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« Que m ’importe la force du vent si je ne sais vers quel portje me rends. » 

Les indicateurs de performance 

Au cours d’un seminaire pour dirigeants, je developpais les aspects bien 
specifiques de ridentification des facteurs de succes lorsqu’un auditeur 
me park ainsi : 

« Ma mere qui est une femme de raison m ’a toujours dit : “Ne perds pas ton 
temps avec les preliminaires et va directement a I’essentiel. ” Dites, on pour - 
rait aborder des a present la question des indicateurs de performance ? » Je 
lui repondis : « Bien que je connaisse quelques situations oil les preliminai- 
res sont particular ement importants y je reconnais que dans le cas present 
votre mere a tout a fait raison. Mais vous, vous avez tort. Desole de vous le 
dire ainsi. Les indicateurs de performance ne sont pas le plus important. Le 
plus important , c’est de savoir ce que vous voulez faire et comment vous 
allez le faire. Le moyen choisi pour mesurer ne vient qu \ ensuite . » 

Les indicateurs de performance, que f on prefere bien souvent nommer 
sous leur forme americanisee, KPI (. Key Performance Lndicators ), susci- 
tent un veritable engouement. On les voit partout. Pas une activite n’y 
echappe. Definir des indicateurs semble etre la regie du moment. Cela 
dit, c’est comprehensible. Avec P incertitude ambiante, mesurer la per- 
formance rassure. Mais quelle performance ? La, on ne sait plus. C’est 
le paradoxe. A force de marteler des slogans du type : « On ne pilote que 
ce que Lon mesure », on mesure un peu tout et n’importe quoi. Au final, 
on ne sait plus trop ce que l’on pilote ni meme si l’on pilote. Je me 
demande s’il ne faudrait pas, durant un temps en tout cas, inverser la 
formule afin de se recentrer sur l’essentiel. « On ne mesure que ce que Lon 
pilote ». Sous-entendu, si l’on ne pilote pas, on ne mesure pas. Cette 
formule inciterait a mieux definir ce que l’on souhaite piloter avant de 
partir tete baissee dans la quete des indicateurs de performance. 
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En fait, le plus delicat n’est pas de definir ce que Y on souhaite piloter, mais 
bien comment on souhaite le piloter. Avec Y avalanche de dereglementa- 
tions en tout genre, nous vivons le passage d’une entreprise pyramidale, 
dirigiste et un peu paternaliste a une entreprise de type « liberee », au sens 
Far-West du terme, ou la prime est offerte au plus deloyal, au moins fidele. 
La fin justifie les moyens semble-t-elle nous sermonner. Heureusement, la 
societe civile, notamment dans le cadre du developpement durable et de la 
responsabilite sociale des entreprises, exige de nouvelles regies de conduite 
des entreprises. La gouvernance en est une facette. La cooperation eten- 
due, la transparence generalised, Y autonomie et le travail en equipe respon- 
sable en sont une autre. De nouveaux systemes de prise de decision, bien 
plus respectueux autant des regies de Y ethique la plus elementaire que des 
aspirations reelles des femmes et des hommes de Y entreprise, sont desor- 
mais necessaires. Par chance, ces systemes de prise de decision de nouvelle 
generation sont justement les moteurs de la reactivite et de la creativite, les 
deux besoins de Y entreprise d’aujourd’hui. C’est un peu tout cela que nous 
allons developper dans ce livre, le quoi, le pourquoi et le comment definir 
et construire les tableaux de bord de ces nouveaux systemes de prise de 
decision. . . sans oublier les indicateurs de performance ! 
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Un systeme a depasser... 

De tradition, les tableaux de bord sont reserves au strict usage d’une 
elite dirigeante. Batis selon un schema type, ils ne sont le plus souvent 
que la resultante d’une longue chaine d’agregations et de globalisations 
de rapports, ecremant au passage toute la saveur et la richesse de l’infor- 
mation. Si cette conception verticale et centralisatrice pouvait etre 
acceptable dans un univers economique stable (et surtout en crois- 
sance), tel que nous l’avons connu dans les decennies precedentes, ces 
tableaux de bord statiques et insipides herites du passe sont bien peu 
utiles pour un pilotage efficace dans le contexte actuel. 

... Pour une entreprise plus reactive... 

Aujourd’hui, pour conserver ou gagner l’avantage concurrentiel, les 
organisations placent la recherche de la reactivite maximale au premier 
plan de leurs preoccupations. Les decisions sont prises de plus en plus 
rapidement et les managers ne peuvent se contenter d’un simple constat 
limite a la mesure des couts et de la productivity. Pour rester toujours 
en phase avec les attentes de chaque client et de chaque partenaire, il 
faut mesurer la performance pour toutes les formes de valeurs creees 
dans un esprit d’amelioration permanente. 
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... Avec de nouveaux tableaux de bord 
pour une prise de decision efficace... 

La technologie est aujourd’hui parfaitement au point pour batir des sys- 
temes decisionnels dignes de ce nom. Les systemes d’information 
gerent de plus en plus de donnees, les rendant ainsi accessibles pour un 
nombre croissant de managers. Cependant, les concepteurs ont encore 
un peu trop tendance a confondre quantite et pertinence. Ce n’est pas 
parce que les managers disposent d’une masse de donnees de plus en 
plus volumineuse qu’ils sont a meme de debusquer les informations 
« cles » garantes de « la bonne decision ». II ne suffit pas de dire : 
« Toute I’ information est dans cette base, servez-vous ! » Meme si cela 
etait vrai, et nous pouvons serieusement en douter, nous ne soulagerons 
pas le manager de ses preoccupations. 

Au contraire des idees revues, les managers ne prennent pas leurs deci- 
sions tous azimuts et n’evoluent pas dans toutes les directions. Ils inter- 
viennent chacun dans un domaine devolution specifique et dans une 
direction predeterminee au sein d’une demarche de progres. En 
d’autres termes, ils pilotent. La technologie informatique peut leur 
apporter assistance a condition de ne presenter que les indicateurs perti- 
nents, et strictement ceux-la, pour apprecier une situation et formaliser 
leurs choix. On le voit, la question n’est pas uniquement technique. 
C’est une toute autre approche de conception qu’il faut adopter pour 
identifier et selectionner dans les flux d’informations les elements cles 
susceptibles d’induire les decisions les plus efficaces. 


... Pour tous les acteurs de ('organisation 

Tous les acteurs de l’organisation, quels que soient leurs roles ou 
leurs fonctions sont concernes. II ne s’agit plus aujourd’hui de cloi- 
sonner et de parcelliser les taches mais bien au contraire de commu- 
niquer, de partager l’information et d’assister l’acteur dans sa 
capacite a reagir rapidement dans l’incertain. Le processus de la 
decision doit etre aborde dans une dimension cooperative. II n’y a 
plus un decideur et des executants, mais une multitude d’acteurs 
devant, a tout moment, prendre des decisions dans leurs domaines 
de responsabilites respectifs. 
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Introduction 


Pour construire les nouveaux tableaux de bord d’aide au pilotage, les 
concepteurs jouent un role majeur. Ils doivent en effet mettre en 
coherence les structures et la strategic de Pentreprise, et adopter une 
approche anthropocentrique fondee sur les besoins et comportements 
des decideurs. 

La conception du systeme de tableaux de bord est certes une aventure 
passionnante mais, pour acceder aux cles du succes, les acteurs du projet 
auront au prealable pris soin de bien integrer la problematique et utili- 
seront une methode rigoureuse et efficace. 


Un guide pratique 

Rares sont les organisations qui ne sont pas concernees par la construc- 
tion du systeme de tableaux de bord pour Passistance a la prise de deci- 
sion. Au sein de cet ouvrage destine aux cadres d’entreprises, aux 
informaticiens, consultants et etudiants, le lecteur trouvera un guide 
clair et precis pour Passister pas a pas dans la construction d’un systeme 
de tableaux de bord de pilotage et de mesure de la performance utilisant 
la technologie actuellement disponible sur le marche. 

Cet ouvrage apporte des reponses circonstanciees aux 6 questions 
suivantes : 

> Comment faciliter la prise de decision pour tous ? 

» Comment concevoir des tableaux de bord efficaces ? 

» Comment choisir et construire les indicateurs de performance ? 

> Comment selectionner les meilleurs outils de la Business 
Intelligence ? 

> Comment conduire le projet ? 

» Comment construire et integrer le systeme decisionnel dans 
Porganisation ? 
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Plan de I'ouvrage 
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Demarche GIMSI 


(Partie III) 


Identification (etapes 1 et 2) ; 
Conception (etapes 3 a 7) ; 
Mise en oeuvre (etapes 8 et 9) ; 
Audit (etape 10) ; 

Presentation de I’etude de cas. 
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11.2 Les etapes de la conception (Partie II) 


1.5 Le processus de prise de decision 
1.4 E-business et systeme d’information 
1.3 Mesurer la performance 
1.2 Lentreprise reactive orientee client 
1.1 Les nouveaux tableaux de bord 


(Partie I) 


Comme une maison dont la perennite depend de ses fondations et de sa 
structure porteuse, la methodologie doit s’exprimer sur des bases 
solides, au sein d’un projet parfaitement maitrise. Nous chapeauterons 
l’ensemble avec les perspectives technologiques. II faut en effet rester a 
l’affut de toutes les innovations technologiques susceptibles de faciliter 
le processus de prise de decision dans Tentreprise. 

Pour le lecteur presse... 

Le lecteur ne disposant que de peu de temps et maitrisant les 
« fondations » pourra aborder directement la methode des le chapitre 2 
(lecture indispensable) et enchainer ensuite avec la description des © 
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Introduction 


10 etapes (une par chapitre), 3 e partie. Pour une mise en oeuvre efficace 
de la methode, nous ne saurons que trop conseiller de lire chacun des 
chapitres dans son integralite. 

Pour le lecteur a la recherche d’une information ponctuelle, il est possi- 
ble de lire independamment chacun des chapitres. Nous Pinvitons a 
etudier le tableau ci-apres afin de reperer plus facilement les chapitres 
susceptibles de satisfaire sa curiosite en fonction des themes traites. 

Thematique de I'ouvrage 

Le projet de tableau de bord : pour une mesure au service des hommes, 
integres au sein d’une structure, appliquant la strategic et s’appuyant 
sur la technologie. 

1. La mesure : les fondements, principes et applications. 

2. Les hommes : les besoins, les roles et les comportements. 

3. La strategic : la decliner a tous les niveaux. 

4. Les structures : les comprendre, les decrire et s’adapter. 

5. La technologie : l’integrer et l’utiliser a bon escient. 

6. Le projet : gerer et accompagner le projet. 
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Le passage a l’entreprise reactive orientee client n’est plus du domaine 
de la prospective. Le virage du changement a deja ete negocie, et avec 
l’essor de l’e-business, un nouveau modele economique se met en 


XXV 


Les nouveaux tableaux de bord des managers 


La nouvelle edition 

Cette nouvelle edition completee et remaniee est le fruit de plus de dix 
ans de recul de futilisation de la methode GIMSI. Pour ce livre, la 
methode a ete reprise de fa^on a la rendre plus fluide et plus aisee a met- 
tre en oeuvre. Au cours de ces dix annees, le pilotage de la performance 
est devenu la priorite numero 1 des entreprises. Le developpement 
durable et la responsabilite sociale des entreprises imposent de reconsi- 
derer en substance cette notion fondamentale. Dans la vague de la gou- 
vernance d’entreprise, les systemes de prise de decision et par voie de 
consequence les structures organisationnelles sont en mutation. Ces 
changements profonds sont desormais parties integrantes de ce livre. 


o 
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Pour piloter, 
il faut bien mcsurcr 


Vos tableaux de bord sont depasses, voila comment ils doivent etre 
aujourd'hui, car pour piloter, il faut mesurer toutes les formes de per- 
formance, d'autant plus que la societe evolue, et que les hommes 
decident ainsi. 
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Chapitre 1 


Vos tableaux de bord sont depasses, 

voila comment ils doivent etre aujourd'hui, car 
pour piloter, il faut mesurer toutes les formes 
de performance, d'autant plus que la societe 
evolue, et que les hommes decident ainsi. 


Les besoins en prise de decision rapide deviennent cruciaux. Pourtant, 
les systemes de tableaux de bord et de mesure de la performance sont 
inadaptes a la realite de l’entreprise d’aujourd’hui. 
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Role du tableau de bord 

Dans le monde turbulent et instable qui est le notre aujourd’hui, il est 
assez delicat de fonder le pilotage de l’entreprise sur des previsions et 
des planifications a plus ou moins long terme. Avec la rapidite du chan- 
gement et la Constance des imprevus, les plans se revelent rapidement 
inadequats et le pilotage de l’entreprise actuelle se rapproche plus d’une 
navigation « aux aguets ». 

Classiquement, les instances dirigeantes visent une finalite pour l’entre- 
prise, batissent une strategic et la declinent en un certain nombre de 
plans tactiques, materialises par des procedures d’action. Le change- 
ment actuel, avec les approches traditionnelles, porte principalement 
sur le deroulement des actions tactiques qui ne sont plus referencees par 
des procedures predetermines mais fondees sur une plus grande auto- 
nomie des acteurs de terrain, aptes a agir et reagir selon les evenements. 
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Pour piloter, il faut bien mesurer 


Mais pour que le pilotage s’effectue dans de bonnes conditions, le deci- 
deur doit disposer dun instrument de mesure fiable et recueillant 
toute sa confiance : le tableau de bord. 

Notons que nous generalisons la notion habituellement admise de 
tableaux de bord. II n’est plus reserve exclusivement a la direction et au 
controle de gestion. Nous considerons, des a present, le tableau de bord 
comme l’instrument de mesure de la performance necessaire pour la 
prise de decision pour tous les acteurs de Lentreprise. 

Le modele conducteur, automobile et tableau de bord 

Lorsque nous conduisons une automobile, nous utilisons un tableau de 
bord 1 . 

Le tableau de bord fournit au pilote toutes les informations necessaires 
pour prendre les decisions adequates. En le consultant, le pilote 
constate l’etat de la route, la densite de la circulation, la vitesse de son 
vehicule, le temps restant avant l’heure prevue d’arrivee et decide l’atti- 
tude a tenir (fig. 1.1). 

Le pilote « voit » son systeme automobile par Tintermediaire de son 
tableau de bord, systeme de mesure necessaire a la conduite. 



Figure 1.1. Le pilote et son vehicule 


1 . Pour valider la metaphore, nous incluons dans la notion de tableau de bord la vision de la 
route. Le tableau de bord de l’automobile envisage ici comprend le pare-brise en plus des 
habituels instruments (tachymetre, voyant d’alarme, niveaux des liquides, horloge,...). 
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Vos tableaux de bord sont depasses, 


Developpons le modele tout en restant dans la realite du pilote et de 
son automobile (fig. 1.2.). 



Figure 1 .2. Le pilote et son vehicule 
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Reprenons chacune des legendes de notre modele : 

Objectif : lorsque Ton est au volant, il est assez exceptionnel de 
conduire a Paventure, la tete dans les nuages. En regie generate, on sou- 
haite se rendre d’un point A a un point B. 

Notre pilote a done un objectif, par exemple, il doit se rendre a Bordeaux 
avant 14 h 30. 

Tactique : en partant de Paris, la meilleure tactique sera d’emprunter 
Pautoroute. 

Contraintes : notre pilote est confronte a des contraintes pouvant etre 
classees en externes et internes : 

» Externes : il faudra definir une heure de depart tenant compte des 
limitations de vitesse. 

» Internes : le conducteur eprouvera le besoin de se reposer, se restaurer, 
faire le plein. . . 

Le systeme peut subir un certain nombre de perturbations susceptibles 
de gener la regularite du fonctionnement. Certaines perturbations ne 
necessiteront pas un changement de tactique. S’il pleut, P automobiliste 
devra ralentir, et pour respecter son objectif - etre a Bordeaux avant 
14 h 30 - , il supprimera P arret repos. 
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Pour piloter, il faut bien mesurer 


D’autres perturbations entraineront un changement de tactique voire un 
changement d’objectif. En cas d’embouteillage ou de portion d’autoroute 
fermee, fautomobiliste se rabattra sur la nationale. Nous n’omettrons pas 
la panne mecanique qui peut to uj ours malheureusement survenir, et notre 
pilote sera peut-etre tenu de repousser son heure d’arrivee a Bordeaux. 

Le systeme de tableau de bord du vehicule presente toutes les informa- 
tions pour la prise de decision en situation. Pour aller plus loin, nous 
pouvons aussi inclure un systeme radio de type RDS. Ce systeme fournit 
des informations sur les perturbations a venir et le pilote peut anticiper 
sur les attitudes a tenir. 

Generalisation du modele a I'entreprise 

Le modele pilote/ automobile/ tableau de bord que nous venons d’etu- 
dier peut maintenant etre etendu au modele general cybernetique 1 
des systemes et applique a P entreprise. 


Contraintes 


Consigne 


Perturbations 

I \ I 



Figure 1 .3. Pilote, tableau de bord et systeme dans I'environnement 

Le pilote conduit son systeme en fonction de son objectif ou de sa 
consigne. II est soumis a un certain nombre de contraintes internes et 
externes. II prend ses decisions, les corrige et les ajuste en fonction des 
informations transmises par son systeme de mesure : le tableau de bord. 

De son cote, le systeme subit des perturbations. 


1 . La cybernetique tire son nom du grec kubernetes qui signifie pilote ou gouvernail (et a donne 
gouverner). A l’origine, selon A. Ducrocq (B4 : cette reference renvoie a la bibliographic en fin 
d’ouvrage), ce terme prendrait sa source dans les courses de navires antiques oil le pilote etait 
tenu d’atteindre un point de ralliement sans disposer, bien entendu, de cartes et sans pouvoir 
preparer son voyage. Nous devons la definition moderne au mathematicien Norbert Wiener : 
« Sciences des communications et de la regulation dans l’etre vivant et la machine . » 
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Vos tableaux de bord sont depasses, 


En supprimant l’importance des contraintes et des perturbations et en 
limitant la pertinence de la mesure, ce modele a ete trop simplifie lors de 
son application a l’entreprise. 


Le tableau de bord classique 

La conception classique des systemes de tableaux de bord est partie du 
postulat suivant - le decideur est par definition : 

» omniscient : il est a meme de comprendre et d’integrer toutes les 
informations ; 

» omnipotent : il peut prendre tout type de decision ; 

» rationnel : son raisonnement est modelisable mathematiquement. 

Pour un tel decideur conforme au modele de f homo economicus , il suffit 
d’etre pleinement informe pour toujours prendre la bonne decision. 
Comme nous avions vu au cours de f introduction le mythe de P infor- 
mation pertinente et universelle, nous pouvons maintenant le comple- 
ter du mythe de « la bonne decision » universelle. 

Une seule preoccupation : la reduction des couts 

Dans les structures classiques, le decideur est exclusivement preoccupe 
par la reduction des couts. Il existe une raison historique a cette vision 
exclusive du progres. Lorsque nous vivions dans un environnement 
stable, avec une croissance continue, la reduction des couts constituait 
la meilleure strategic pour augmenter les benefices. En effet, lorsque les 
produits ont des cycles de vie relativement longs, fentreprise peut 
tabler sur des economies d’echelle et les courbes d’experience 1 . Elle 
visait une rentabilite accrue par une recherche exclusive d’amelioration 
de la productivity. 

La mesure en reference aux standards 

L’entreprise fondee sur le modele de Taylor et de Ford definissait trois 
roles principaux : l’operateur, le contremaitre et le controleur. 
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1. Le cout de production unitaire diminue de 20 % chaque fois que la production cumulee 
double. Aujourd’hui, le rythme de renouvellement des produits s’est accelere. Dorenavant, 
se focaliser exclusivement sur l’objectif de reduction des couts perd de sa pertinence. 
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Pour piloter, il faut bien mesurer 


L’operateur execute la tache. Le contremaitre fournit les travaux a 
l’operateur. Le controleur est charge de la mesure de la performance en 
reference a des standards. L’operateur est sanctionne/gratifie en fonc- 
tion de ses ecarts par rapport a ce referentiel preetabli. La mesure, dans 
I’ entreprise classique, est directement issue de cette approche. Citons 
par exemple la methode des ratios. Cette methode, pratiquee par de 
nombreuses entreprises, permet de comparer la performance avec un 
referentiel predetermine (la performance de 1’ annee anterieure ou celle 
des entreprises equivalentes par exemple). 

Cette mesure peut bien entendu repondre a un besoin informationnel 
de gestion. Le danger reside dans Y exclusivite de la pratique. 

Un exemple de derive : le calcul des prix de revient 

Une des aberrations du maintien des systemes classiques de mesure peut 
etre illustree dans la maniere de calculer les couts de revient dans les 
entreprises. Le principe generalement utilise est fort simple. On definit 
un facteur dominant, tels les couts directs de main-d’oeuvre, auquel on 
affecte, selon une repartition moyenne et standard, les couts indirects. 

Cette methode etait efficace a une epoque ou la main-d’oeuvre etait l’ele- 
ment determinant de la part de cout de revient et l’influence des couts 
indirects negligeable. Actuellement, la part humaine joue un role de 
moins en moins preponderant, en termes de couts, dans le processus de 
fabrication et il n’est plus possible d’identifier un critere dominant de 
remplacement. De nombreuses entreprises calculent encore ainsi leurs 
couts de revient en saupoudrant allegrement les frais generaux sur les 
lignes de produit, masquant les rentabilites reelles de chacune. 

Il est ainsi curieux de rencontrer des entreprises fortement automatisees, 
comme dans l’industrie du process (chimie, agroalimentaire...), contro- 
ler la rentabilite d’une cellule de production par la methode du point 
mort en calculant des couts horaires bases sur le cout salarial, alors que 
trois operateurs suffisent a son pilotage. 

Stalk et Hout dans Vaincre le temps (A12) mettent l’accent sur ce point 
et precisent que les couts reels de revient sont en realite fortement 
dependants de la complexite du processus de production. Ils expliquent 
ainsi de nombreuses erreurs de gestion, a terme fatales pour l’entreprise. © 
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Quatre defauts majeurs pour I'entreprise 

La conception classique des tableaux de bord presente 4 defauts majeurs : 

1 . La perte de precision. 

2. La duree de la boucle de mesure en retour. 

3. L’incompletude de finformation. 

4. La recherche d’une presentation standardised et universelle de refor- 

mation. 

La perte de precision 

Les decideurs sont loin du terrain 

Dans I’entreprise classique a structure pyramidale, les centres de deci- 
sion sont places dans la partie haute 1 2 . 

Avant d’atteindre le centre de decision, finformation de terrain (couts 
de production, rapports d’activite, previsions de ventes) subit une serie 
d’agregations successives (le reporting) effectuee par chaque niveau de 
la pyramide. Le decideur dispose done d’une information globale 
presentant, par exemple, l’activite d’une division sous forme de ratio. 
Bien entendu, qui dit information globale dit perte du detail. Mais ce 
n’est pas la le principal defaut de 1’ information agregee. Les systemes 
modernes decisionnels sont capables de fournir le detail de l’agregat 
(fonction drill/ dowri 1 ). II est plus important de noter qu’a force de glo- 
balisation, finformation est denaturee et ne porte pas toujours un 
sens significatif suffisamment riche pour susciter une prise de deci- 
sion depassant le simple constat 3 . 

II ne suffit pas de placer sur le bureau du directeur ou sur son micro- 
ordinateur, pour les plus « modernes » d’entre eux, un beau document 
de synthese en couleur avec des graphiques, mais tres pauvre en termes 
de sens. Bien que globalisee, 1’ information fournie n’est pas synthetique 
et les decideurs ne pourront que difficilement s’y referer. 
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1. Notons que cela est vrai au sens propre comme au figure, les decideurs sont toujours au dernier 
etage. 

2 . Nous y reviendrons a fetape 8 (p. 377). 

3. De plus, il est bien connu que, quelquefois, les informations sont plus ou moins ajustees par les 
responsables, aux differents etages, pensant que les « corrections » seront perdues dans la masse ! 
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Pour piloter, il faut bien mesurer 


Decideur 



Figure 1 .4. La perte de precision 


Dans P autre sens, en redescendant la pyramide, les decisions strate- 
giques traversant les differents etages risquent d’etre deformees ou 
mal interpreters par des cadres intermediaires, loin de la vision stra- 
tegique et loin du terrain. 

C'est aussi vrai dans une chatne horizontale 

Le phenomene de perte de precision, lorsque Ton se tient loin du 
terrain, peut aussi etre constate dans un autre cas. Dans un article 
publie par la Sloan Management Review 1 , les auteurs citent « les effets 
nefastes d’une distorsion d’ informations » chez Procter et Gamble 
pour la production des couches-culottes Pampers. 

Curieusement, les responsables de Procter et Gamble ont constate que 
la fabrication des couches-culottes dans les usines Pampers suivait une 
courbe tres accidentee : 


c 

(U 

3 
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Courbe de production 



Temps 


Figure 1 .5. Courbe de production 


1. « The Bullwhip Effect in Supply-Chains », Spring 1997. 
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Or, par definition, la consommation des couches-culottes est reguliere. 
Dans l’annee, il n’existe pas de pointe des naissances suffisamment 
significative pour expliquer un tel phenomene. 

Notons qu’une production irreguliere est tres couteuse pour une 
entreprise. II faut dimensionner la capacite de production pour absor- 
ber les pointes et accepter d’etre en sous-charge le reste du temps. 
L’interet d’une entreprise est bien entendu de se rapprocher le plus 
possible du mode de fonctionnement en continu avec une production 
reguliere. Quel paradoxe pour la firme Procter & Gamble qui dispose 
d’un produit de consommation reguliere et constante permettant une 
production continue et lissee ! 

Pourquoi observe-t-on un tel decalage entre les besoins de production 
et les besoins reels des consommateurs ? 

Chaque element de la chaine client-fournisseur, du commerce de detail 
a l’usine de fabrication, anticipait sur les commandes de son client. Le 
commerce de detail, gerant son propre stock, passe des commandes 
periodiques lors des operations de reassort. 


Commandes du detaillant 

25 1 
so, 20 
+■» 



Temps 


Figure 1 .6. Courbe des commandes du detaillant 
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Pour eviter la rupture de stock, le revendeur de son cote, anticipe 
sur les besoins de ses detaillants et passe des commandes plus impor- 
tantes aupres de son grossiste. 

Le meme comportement, marque par Panticipation, est visible au 
niveau des grossistes et centrales d’achats. 

L’usine, elle-meme, par crainte de rupture dans la fourniture, anti- 
cipe sur les demandes de ses clients et genere des ordres de fabrica- 
tion plus importants que les commandes, d’ou le resultat constate 
sur la figure 1.5. 


il 


Pour piloter, il faut bien mesurer 



Le probleme a ete resolu en mesurant avec precision le besoin 
a la source, et surtout en faisant circuler cette information 
aupres de f ensemble des maillons de la chaine client-fournis- 
seur, pour reguler le flux et limiter les stocks tampons 
(fig. 1.7.). 




Communication du besoin reel 


Figure 1 .7. Les effets de ^anticipation 


La mesure en temps differe 


Contraintes 


Objectif : 
diminution 
des couts 



Figure 1 .8. La mesure en temps differe 


o 

© 


12 


Sroupe Eyrolles 









Groupe Eyrolles 


Vos tableaux de bord sont depasses, 


Le rythme de publication des resultats est impose 
Les tableaux de bord sont traditionnellement connectes aux systemes 
comptables de fentreprise et aux controles d’activites de type repor- 
ting. La publication des resultats s’effectue, periodiquement, a 
echeance fixe et le decideur se retrouve en decalage avec le rythme 
devolution naturelle du systeme. Les evenements sporadiques ou 
reguliers surviennent a une certaine frequence, sans lien particulier 
avec les echeances predetermines de publication de fentreprise. En 
reprenant le parallele avec le tableau de bord de fautomobile, sans 
trop forcer le trait, ce systeme equivaut a afficher periodiquement, 
toutes les trois secondes par exemple, une image de la route plus ou 
moins actualisee au moment de la publication. A vous de vous organi- 
ser, de planifier toutes vos decisions et de naviguer sans visibilite 
jusqu’a la prochaine publication de resultats en esperant qu’il ne se 
produira pas d’imprevu. . . 

Dans un contexte stable, lorsqu’il y a peu devolution et surtout peu 
d’imprevus, ce systeme ne pose pas de problemes particuliers. 
Aujourd’hui, ce n’est plus le cas. . . 

L'incompletude de la mesure 



Figure 1 .9. Incompletude de la mesure 
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Bati a partir des systemes comptables et financiers, le systeme de tableau 
de bord ne peut produire qu’une vision partielle de la realite de Y entre- 
prise. 
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De nombreuses informations essentielles pour le pilotage ne sont pas trai- 
tees par les systemes comptables et financiers. Actuellement et a juste 
titre, nous parlons beaucoup de Pimportance de la satisfaction client 
pour la survie et la dynamisation de f entreprise. Cet indice de satisfaction 
ne peut etre etabli avec les systemes classiques. 

La vision apportee par ces systemes de tableaux de bord peut aussi se reveler 
deformante en ne presentant pas avec completude les valeurs ajoutees des 
activites de f entreprise 1 . L’entreprise dispose d’atouts comme la capacite 
de conception de nouveaux produits, le climat social ou la qualite du reseau 
de partenaires, qui ne peuvent pas etre evalues par la comptabilite (analyti- 
que ou legale), ou par Y analyse financiere. En ne tenant pas compte de ces 
atouts, les decideurs se construisent une image en decalage avec la realite. 

Ces valeurs non visibles sur le plan comptable sont pourtant prises en 
consideration par les investisseurs en bourse et lors de la cession d’entre- 
prise. Ainsi, lorsque IBM a rachete Lotus Software il y a quelques annees, 
le prix de la cession a ete estime en attachant beaucoup plus d’impor- 
tance a la capacite d’innovation et aux perspectives de clientele qu’a la 
valeur comptable actuelle et ponctuelle. 

Un dernier point, le tableau de bord ne fournit pas d’informations 
exterieures a l’entreprise necessaires a la prise de decisions strategiques. 

Le tableau de bord de ^entreprise n x est pas un instrument 
de mesure standard 

Nous avions commence cette etude en precisant le role du tableau de 
bord et la metaphore automobile nous a aide a definir le modele. Mainte- 
nant, il est temps d’aller plus loin. Pour les tableaux de bord de Y entre- 
prise, il faut depasser la notion de simple instrument presentant des 
informations standardises et des indicateurs froids. Rappelons qu’il faut 
plus de qualites que la simple possession d’un permis de conduire pour 
piloter une entreprise. 


1 . Un peu a la maniere d’un prisme decomposant la lumiere et ne restituant qu’une unique couleur. 
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Tableau 1 . Le cycle decision/ mesure en 5 etapes dans I'entreprise classique 


Etape 

Operation 

Duree Erreur 

1 

Transmission 
de la decision 
de la cellule 
strategique aux 
cadres intermediaires 

Duree 

de la transmission 
aupres des divers 
services concernes 

Erreur de transmission, 
alteration du message 

2 

Application 
de la decision 

Creation 
de procedures, 
application 
et integration 
par les executants 

Erreur d’interpretation 
lors de la decomposition 
de la decision strategique 
en decisions operators 
Erreur de formalisation 
des decisions lors 
de I’etape de creation 
des procedures 
Erreur d’interpretation lors 
de I’application 
des procedures 

3 

Mesure des effets 
exclusivement en 
termes comptables, 
financiers 
et de productivity 

En fonction 
de la periodicity 
de publication 
des resultats 

Incompletude : manque 
de definition 
de la situation 1 

4 

Transmission 
de la mesure : 
les reportings 
au travers 
de la pyramide 

La duree de 
publication 
et de synthese 
par les differents 
services et 
responsables 

Manque de pertinence : 
les agregats successifs 
eliminent une partie 
des informations 
Erreur volontaire : 
correction de chiffres 
perdue dans les syntheses 

5 

Retour a I’etape 1 



1 . Line analogie : cette vision incomplete correspondrait a la description d’un tableau de Kandinsky par un 
malheureux critique ayant perdu le sens de la vision des couleurs. 
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Chaque decideur a ses propres preoccupations, ses propres objectifs. 
Ceux-ci ne sont pas universels. Chaque decideur a sa maniere person- 
nels d’aborder le pilotage. En fonction de son vecu, de son experience et 
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de sa sensibilite, il portera son attention sur telle ou telle information. 
L’information pertinente universelle n’existe pas. Partir d’une presenta- 
tion standard de finformation, telle qu’elle est pratiquee le plus generale- 
ment, ne conduit pas a une perception universelle. Chaque information 
sera perdue de maniere differente par chaque decideur. Pour etre efficace, 
le tableau de bord devra etre adapte aux objectifs poursuivis, a la person- 
nalite et aux attentes du ou des decideurs concernes. Un tableau de bord 
est un instrument personnel. 



Donnees 

de 


Tentreprise 

etendue 




Probleme : comment choisir et presenter I'information 
pour reduire I'incertitude ? 


Figure 1.10. 


Le tableau de bord rfest pas un instrument de mesure standard 


o 
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Vos tableaux de bord sont depasses, 

Voila comment ils doivent etre aujourd’hui, 

pour piloter, il faut mesurer toutes les formes 
de performance, d'autant plus que la societe 
evolue, et que les hommes decident ainsi. 


Reprenons la realite de l’entreprise actuelle et deduisons les principales 
caracteristiques du systeme de tableaux de bord attendu. 


De I'entreprise produit a I'entreprise client 

Cette derniere decennie, marquee par les dereglementations et les deregu- 
lations, a fortement secoue les entreprises peu adaptees a la rapidite du 
changement et a l’incertitude constante. Les actions de reengineering, 
downsizings autres coupes sombres dans les effectifs ont certes ameliore 
la productivity a court terme, mais se sont revelees insuffisantes pour 
resister dans la duree a la globalisation des marches, aux nouvelles attentes 
des clients et a revolution de la technologie. 

Aujourd’hui, les entreprises n’ont plus le choix. Les clients ont pris les 
commandes, et la technologie permet de developper de nouveaux modeles 
economiques reequilibrant la repartition des pouvoirs lors de l’echange 
commercial. II ne suffit plus de se contenter d’etudes de marche et de 
segmenter la clientele, puis de « pousser » des produits susceptibles de 
satisfaire les besoins supposes des clients. 
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II faut etre capable de repondre sans aucun temps mort aux attentes 
specifiques du client qui, avec le developpement de Plnternet, devient 
un e-acteur et intervient directement sur le systeme d’information de 
I’ entreprise et ses processus. Pour prendre Pavantage concurrentiel, il 
faut reviser en profondeur les structures de P entreprise et cesser de se 
focaliser sur la rentabilite des produits, et etre ainsi a become des 
marches. C’est une veritable revolution qui attend les retardataires. Les 
leaders actuels ont bien compris que la sempiternelle quete de Pamelio- 
ration de la productivity et de la reduction des couts, maitre mot du 
siecle echu, n’etait pas une solution durable dans le contexte actuel. 
Mais ce n’est pas en pratiquant P autopersuasion et en se repetant des 
slogans du type « le client est roi » ou encore « le client a toujours 
raison » que Pentreprise reussira. Passer d’une culture « produit » a une 
culture « client » est une veritable revolution. Pour devenir reactive et 
orientee client, de plus en plus d’entreprises de tous les domaines chan- 
gent en profondeur leurs processus, adaptent leur culture et reforment 
leur systeme de mesure de la performance. L’entreprise s’appuie sur un 
systeme de mesure adapte pour cultiver a tous les niveaux la creation de 
valeurs pour le client. 

Pour bien apprehender la question de la decision dans Pentreprise, nous 
allons la replacer vis-a-vis de la globalisation des echanges, des nouvelles 
attentes de la clientele et de revolution permanente de la technologie. 

A 


Globalisation 



Evolution de la technologie Attentes des clients 

Figure 1.11. La prise de decision dans fentreprise 


o 
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La globalisation des echanges 

L’extension du marche modifie profondement la strategic des entreprises 
en balayant notamment toutes les rentes de situation et de monopole. 
Quelle que soit son activite, l’entreprise est tenue de considerer les diffe- 
rentes formes de concurrence susceptibles de la mettre en difficulte. Selon 
Porter (A10), il existe 5 forces de concurrence qui determinent la rentabi- 
lite d’un secteur : 

1 . la rivalite existante ; 

2. le pouvoir des clients ; 

3. le pouvoir des fournisseurs ; 

4. les nouveaux venus ; 

5. les produits de remplacement. 

Pour complexifier le modele, on peut creer des passerelles ou des liens 
entre chacune des 5 forces. Par exemple, un client ou un fournisseur 
peut etre un rival pour une famille de produit ou de service. Un rival 
peut devenir un client ou un fournisseur. Un client peut etre aussi un 
fournisseur pour d’autres produits. . . 

Par ailleurs, f ouverture des marches ofifre de nouvelles opportunites. 
Avec une potentialite de clientele plus etendue, P entreprise va benefi- 
cier de nouveaux debouches pour ses produits catalogues. De plus, dans 
le cadre de developpement de nouveaux produits, elle pourra cibler des 
creneaux specifiques qui etaient trop limites par le marche national. 
Ajoutons que cette ouverture augmente aussi les possibilites d’alliances 
avec des partenaires complementaires, necessaires au developpement. 

Les attentes des clients 

Un second signal du changement actuel est represente par Pinversion 
de la relation client/fournisseur. Encore recemment, Pentreprise 
concevait son activite economique comme une relation consomma- 
tion de masse/production de masse. Avec la concurrence accrue et la 
diversite des produits, le consommateur se revele etre un acteur decisif 
dans la relation client-fournisseur. L’entreprise moderne doit savoir 
repondre aux attentes des clients en terme de differenciation. Habi- 
tuellement, on entend par differenciation un rapport qualite/prix 
performant. Aujourd’hui ce n’est plus suffisant. Nous nous orientons 
de plus en plus vers une offre personnalisee fondee sur un temps de 
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reponse tres court (de la commande a la livraison) et un service d’une 
qualite irreprochable. La vente des micro-ordinateurs, tel que le 
constructeur Dell la pratique, illustre bien ce propos. Avec le BTO 
{Build To Order), les micro-ordinateurs sont configures selon les sou- 
haits du client et construits a la commande. Avec l’lnternet, de chez 
lui, quand il le veut, le client peut elaborer sa commande et suivre son 
avancement. Il sera livre sous dix jours. 

devolution technologique 

L’apport de la technologie ne se limite plus a la rationalisation des pro- 
cedures de f entreprise. Le leitmotiv des organisateurs, « organiser avant 
d’informatiser », n’est plus tout a fait pertinent. La technologie 
moderne suggere de nouvelles configurations organisationnelles pour 
une entreprise plus reactive. 

Pour une prise de decision juste et rapide, les acteurs de f entreprise doi- 
vent etre informes. Ce n’est pas une lapalissade de dire cela. Etre informe 
signifie de pouvoir disposer rapidement et aisement de tous les elements 
concernant un probleme present qui, par definition, est imprevu et sur- 
tout imprevisible. En federant les bases d’informations, la technologie 
garantit un acces etendu aux facteurs cles du processus, que ceux-ci 
soient internes a l’entreprise ou externes, aupres des partenaires. 

Les acteurs decideurs sont autonomes, mais ils ne sont pas isoles. Pour 
une coherence globale du systeme, les approches du type groupware, 
Intranet et Extranet permettent les echanges sans limites territoriales ou 
temporelles dans une dimension cooperative. Le poste de travail informa- 
tique devient reellement l’assistant du decideur. En generalisant faeces a 
l’information, en soignant la presentation, il simplifie au plus haut point 
la tache de Pacteur qui peut ainsi se consacrer pleinement a son probleme 
present. Est-ce une vision utopique ? Plus maintenant ! De nombreuses 
entreprises en plein succes economique ont deja adopte ces solutions. 


o 

© 


20 


Sroupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Voila comment ils doivent etre aujourd'hui, 


Vers une nouvelle logique 

Entreprise reactive et strategic 

La question de la strategic alimente de nombreux debats. On 
oppose generalement les tenants d’une approche strategique theo- 
rique structuree et planifiee aux adeptes des strategies emergentes, 
detectees sur le terrain (A20). Dans cette polemique, nous ne pren- 
drons pas partie. Si Tecoute du terrain pour reagir et pro-agir et 
peut-etre faire emerger une nouvelle strategic est le fondement de 
l’entreprise reactive, il n’est pas possible de progresser sans formuler 
au prealable une orientation precise et argumentee. II est important 
de donner un sens a la vision et de canaliser les actions. Mais plutot 
que de formaliser et de decomposer la strategic en microetapes 
rigides et procedurieres comme le propose l’approche classique, 
l’entreprise reactive prefere partager la vision globale et ses valeurs 
avec Lensemble des acteurs de terrain disposant de la latitude de 
decision indispensable pour le progres commun. Ainsi, nous met- 
trons en avant l’importance de l’appropriation de la finalite globale 
et sa declinaison en objectifs locaux selon les imperatifs concrets de 
chacun sur le terrain. En revanche, il faut accorder une grande 
attention a la coherence des objectifs choisis localement. La viabilite 
du systeme de mesure de la performance en depend. 

Mais, qu'est-ce done qu'une entreprise reactive ? 

Le plus simple, pour repondre a cette question, est d’opposer l’entre- 
prise reactive a l’entreprise classique fondee sur le modele Ford/ 
Taylor. L’entreprise classique n’etait pas du tout confrontee a la neces- 
site d’adaptation aux marches. L’approche etait purement fondee sur 
des regies de prevision, de planification et de rationalisation des taches 
sans preoccupation outre mesure du marche lui-meme. Henri Fayol 
dans les annees 1920, decrivait ainsi les 5 principes du management : 
planifier, organiser, commander, coordonner, controler (POCCC). Ce 
mode de management est encore d’actualite dans certaines entreprises 
tardant a franchir le pas du changement. 
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Entreprise classique 

Entreprise reactive 

Le modele classique propose un systeme 
de management a base de planification 
et de procedure detaillees. En resultat, 
les employes ont des actions bien cadrees 
mais, en contrepartie, peu de moyens 
pour reagir face a I’imprevu. 

Le modele reactif propose de laisser une 
plus grande part d’initiative aux acteurs 
de terrain pour faire face a toutes les 
situations. Les acteurs sont a meme de 
reagir aux imprevus, leurs actions 
s’inscrivent, non plus dans un cadre 
procedural, mais dans un systeme de 
responsabilite et de confiance. 


Entreprise classique 

Entreprise reactive 

Les centres de decision sont loin du 
terrain. 

Des cadres intermediaires assurent la 
liaison entre le terrain et la tete pensante. 

L’entreprise reactive limite les niveaux 
intermediaires et repartit les centres de 
decision sur le terrain. 

La communication entre les divisions 
est pratiquement inexistante ou doit 
s’operer par reference au niveau superieur. 
Normalement, tout est prevu dans les 
procedures. 

La communication est grandement 
facilitee pour un ajustement mutuel 
entre les taches des differents acteurs 
de I’entreprise. 

L’entreprise est cloisonnee, les taches 
et les roles sont hyperspecialises. 

La polyvalence et la pluridisciplinarite 
sont mises en avant pour faciliter 
notamment la communication inter- 
specialites. 

Le controle de la performance est effectue 
par une entite specialisee. 

Le controle de la performance est 
decentralise au niveau des cellules de 
terrain. C’est une composante de la tache 
des acteurs. 

Le controle de la performance s’effectue 
en reference a des standards. 

L’ecoute permanente des clients est la 
base du controle de la performance. 

Le controle de la performance est fonde 
sur des criteres quantitatifs. 

Le controle de la performance est fonde 
sur des criteres qualitatifs et de services. 


La cooperation 

Avec la nouvelle logique, les frontieres de fentreprise deviennent de plus 
en plus floues. Le maillage, sous ses differentes formes, offre la vision d’une 
entreprise perdant son aspect monolithique pour adopter une structure 
atomisee tissant des relations d’un nouveau type avec ses partenaires. © 
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Le gigantisme et le monolithisme de fentreprise classique sont en opposi- 
tion avec l’innovation : trop de personnes concernees, trop de niveaux a 
traverser, trop de pertes d’energie 1 . Au contraire des idees revues, la force 
de fentreprise n’est pas dans sa taille mais dans sa capacite et sa rapidite 
d’innovation. Pour atteindre la capacite de flexibilite et d’innovation lui 
assurant une prise d’avance notable sur la concurrence, fentreprise se rap- 
proche de partenaires apportant souplesse et competence complementai- 
res. Elle peut ainsi se consacrer a son metier, en confiant les autres activites 
et fonctions auxiliaires aux entreprises partenaires specialistes du domaine. 
Les grandes entreprises adoptent de plus en plus ce type de strategic. Le 
maillage ouvert assure le rapprochement entre une grande entreprise et 
une nebuleuse de petites entreprises aux interets conjugues. En se rappro- 
chant d’ entreprises de petite taille, garantes d’une adaptation efficace, 
fentreprise « globale » repond au nouvel enjeu de la flexibilite. 

Pour formaliser les relations, les entreprises se referent a des referentiels 
qualite, soit conformes aux normes ISO, soit selon des criteres speci- 
fiques. Les industries comme f automobile, habituees a travailler avec 
un grand nombre de sous-traitants, developpent des procedures de 
travail tres elaborees. En efifet, avec la regie du « juste a temps », le don- 
neur d’ordre a besoin de reseaux d’approvisionnement stables (en qua- 
lite et en ponctualite). Les donneurs d’ordre et les sous-traitants 
fidelises sont regis par des contrats cadres allant bien au-dela du simple 
echange : commande-livraison-facturation. Avec la qualite totale et les 
flux tendus, les fournisseurs et les sous-traitants deviennent des rouages 
de fentreprise globalisee. 

Maintenant, le recentrage sur le metier va plus loin encore. Avec des pra- 
tiques comme le sourcing— sous-traitance de la realisation d’un sous- 
ensemble complet (par exemple un phare automobile) - , le sous-traitant 
prend une part de plus en plus importante dans le produit final sans se 
limiter a la phase de production. II entre de plain-pied dans le processus 
de conception. Ainsi, 60 % du prix de revient d’un vehicule automobile 
est a f exterieur, chez les equipementiers 2 . 
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1 . Comme les forces de frottement des engrenages reduisent la puissance transmise, le signal 
informationnel est affaibli par les intermediaires. 

2. Le Monde du 4- 1 1 - 1 997, « Les equipementiers regagnent du poids face aux constructeurs ». 
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Decider dans I'urgence et I'incertain 

Pour une prise de decision en temps reel dans I'entreprise 

Nous n’avons plus le temps d’essayer avant de trouver la bonne reponse. 
Dans un univers accelere, il faut decider vite, une seconde chance est rare- 
ment disponible. 

Pour decider rapidement, le tableau de bord presentera, « en temps 
reel », les informations necessaires. 

Definition du temps reel 

La definition communement admise pour les systemes informatiques 
temps reel est la suivante : « Reagir a un evenement donne avec un temps 
de reponse connu et previsible. » 

Sans s’eloigner de son sens originel, nous allons P exprimer differem- 
ment pour un contexte decisionnel a Y aide du schema suivant : 

Information valide 


Deliberation 


i Decision possible : 


‘i ‘2 : 

t 

Prise 

de conscience 


i *3 t 4 

t 

Prise 

de decision 


-► Temps 


Figure 1.12. La decision en temps reel 


Les informations ont une duree de validite limitee et la decision ne peut 
etre prise que dans une dimension de temps fini. La decision en temps 
reel est la mise en concordance de ces deux fenetres. Le systeme doit 
presenter au decideur Y information durant sa periode de validite et au 
moment oil la prise de decision est possible. 

Prenons un exemple de temps reel. Pour commander un 
aiguillage de chemin de fer, il est necessaire de disposer des informations : 
« le train A est passes et « le train B est annonce». Ces informations ont 
une duree de vie limitee. Le train B avance et le systeme doit garder une 
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plage de securite pour stopper le train en cas de dysfonctionnement de 
l’aiguillage. La duree de commutation de l’aiguillage correspond a la 
phase de deliberation du schema ci-dessus. 

Maintenant, un exemple de decision temps reel. Prenons un 
boursicoteur averti. Un « ami » l’informe dans le creux de Poreille : 
« Une OPA est annoncee sur la societe D. Je le sais de source sure, mon 
beau-frere qui a des relations . . . » 

Que notre boursicoteur soit detenteur ou non d’actions de la societe 
D, Pinformation ne le laissera pas indifferent. Cette information a 
une duree limitee. Lorsqu’elle sera connue et publiee a grande 
echelle, elle aura perdu, pour lui, toute sa pertinence. Le sens d’une 
information n’est pas absolu pour toute la communaute. Cette 
information peut etre pertinente pour un amateur de la bourse et 
totalement denuee de sens pour quelqu’un d’autre. 

Revenons a notre passionne de la Bourse. Une fois qu’il a recueilli cette 
confidence, il va deliberer et prendre rapidement une decision. La plage 
de decision est limitee. Lorsque cette information sera connue du reste 
de la communaute boursiere, le marche aura reagi et la decision ne sera 
plus possible. Notre boursicoteur, selon la confiance accordee a cette 
information, pourra Pevaluer en echangeant avec ses conseils ou parte- 
naires, etudier la presse specialisee et pister les micro-signaux confir- 
mant ou infirmant cette information, et il prendra une decision. Cette 
decision pourra etre de rester sur ses positions et de ne rien faire. Il s’agit 
cependant d’une decision active et reflechie. 

Dimension temporelle de la decision 

Retenons qu’en regie generate, il vaut mieux etre rapide avec une 
marge d’erreur que lent et rechercher le maximum de garanties 
pour ne pas se tromper. Mais attention, la prise de decision avec une 
marge d’erreur comporte un risque. Ce risque est dependant du droit 
a l’erreur accorde dans l’entreprise. En efifet, un decideur sera pret a 
prendre des risques si, et seulement si, l’entreprise a bien defini sa 
marge de manoeuvre et ne lui reprochera pas des prises de decision 
erronees. Nous reviendrons plus avant sur ce point. 
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Perturbations 


Contraintes 


Consigne 



Figure 1.13. Le system e 


Le temps dont nous parlons ici correspond a la duree de la boucle de 
feed-back. Lorsque f environnement etait stable, la duree de la boucle 
pouvait etre plus longue. Maintenant, avec Pinstabilite du systeme et les 
fortes perturbations ambiantes, nous allons prendre soin de rendre cette 
boucle la plus rapide possible. 

Pour une prise de decision repartie 

^organisation pyramidale, centralisatrice et monolithique etait adap- 
tee a un contexte peu changeant et a une production standardisee. 
Pourtant les imprevus existaient. Meme en environnement stable, il 
n’est pas possible de tout prevoir. En cas de perturbations, Pequilibre 
du systeme reposait sur les hommes capables d’absorber les soubre- 
sauts de P environnement en faisant jouer leurs relations personnelles 
et les reseaux internes. Aujourd’hui, la realite est tout autre. L’entre- 
prise est confrontee de plein fouet avec la complexite de f environne- 
ment, et seuls les acteurs sur le terrain sont en mesure d’en maitriser le 
contexte. Il ne suffit plus de planifier, et nous ne pouvons pas nous 
referer au systeme de prevision. L’avenir ressemble de moins en moins 
au passe. 

Il faut rapprocher les centres de decision du terrain. Decider sur le 
terrain, c’est choisir seul ses objectifs tactiques. Au siege, il est impos- 
sible de sentir une situation, de detecter P opportunity d’un marche. 
Comment prendre les decisions necessaires a la vie et au developpe- 
ment d’une filiale a Petranger si on n’est pas sur place ? Comment 
comprendre la culture, le tissu social et l’environnement au travers de 
rapports d’etudes et de comptes rendus ? L’univers social est environne @ 
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de non-dits et d’impressions non formalisables. Seul un acteur de ter- 
rain peut ressentir en totalite la situation. II ne pourra pas faire parta- 
ger ce sentiment a un superieur situe dans un autre univers, loin des 
preoccupations de terrain. 

Pour illustrer ce propos, reprenons le cas Honda cite par Les Echos 1 . 
Pendant longtemps, on a associe le succes des motos de petite cylin- 
dree de marque Honda sur le marche americain dans les annees 
1960 a une parfaite application des regies de management pre- 
conisees par les experts de la planification. Ainsi, selon cette theorie, 
Honda aurait su profiter des economies d’echelle generees sur son 
marche local pour attaquer la concurrence americaine avec des prix 
bas. On sait aujourd’hui qu’en realite, les processus de fabrication 
de Honda n’etaient pas a la hauteur de la demande, aussi bien sur le 
plan de la qualite que sur celui du rendement. Lors de son arrivee 
sur le marche americain, Honda a presente toute sa gamme. Les plus 
grosses cylindrees etaient de mauvaise qualite et ont subi un cuisant 
echec. Cependant, les acteurs de terrain disposaient d’une latitude 
d’action relativement large. Ils ont pressenti un marche potentiel 
pour la petite 50 cc comme moto de ville. Ils ont mise sur cette stra- 
tegic et ont reussi. La direction generate de Honda a su leur faire 
confiance. 

Mais attention, Pautonomie n’est pas la liberte de tout faire. Un sys- 
teme de controle des fmalites et de la coherence des actions doit exis- 
ter. On gardera en memoire le cas de la banque Barings, une banque 
deux fois seculaire, ruinee par un jeune golden boy et revendue une 
livre... 

L’enjeu est de mieux maitriser la complexite. On ne peut plus prendre 
comme metaphore de fentreprise le navire dans la tempete et le capi- 
taine seul maitre a bord. II faut creer une nouvelle figure, oil en 
s’appuyant sur le cumul des intelligences reparties en reseau, le vais- 
seau devient multiforme pour s’adapter dans la meilleure configuration 
possible a toutes les situations. II faut passer de la rigidite du marteau- 
pilon a la flexibilite naturelle. 
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1 . Les Echos du 25-4-1997, « Strategic deliberee et strategic emergente ». 
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Pour manager en univers complexe, il faut multiplier les centres de 
decision. C’est la seule solution. 

La loi de la variete requise de Ashby 1 enonce : « La condition necessaire 
pour qu ; un systeme de variete A (P entreprise) puisse controler un systeme de 
variete B (P environnement) est que la variete de A soit au moins egale a 
celle de B. » 

Pour piloter un systeme complexe, il faut disposer d’une complexite 
au moins equivalente. Le systeme de pilotage doit etre en mesure de 
prendre autant d’etats que le systeme pilote. 

En fait c’est tres simple, prenons un exemple puise dans l’industrie du 
process. Un produit primaire peut recevoir 4 adjuvants A, B, C, D. 

Les 4 adjuvants sont controles par des vannes binaires : ouverte ou fermee. 

Le systeme est defini d’une complexite de variete 2 4 , le pilote doit consi- 
derer les 16 etats possibles. 


A 


B 


C 


D 


X [>< XI X 


Figure 1.14. La complexite 

Dans un systeme reel, les vannes seront de type proportionnel, en 
mesure de prendre bien plus que deux etats. Pour donner une idee, 
completons notre exemple et considerons des vannes pouvant pren- 
dre 5 etats : ferme, ouvert 1/4, ouvert 1/2, ouvert 3/4, ouvert. 

La complexite de ce systeme est de : 5 4 , soit 623 etats qui devront etre 
pris en compte par notre systeme de pilotage. 


1 . Le biologiste Ross Ashby a oeuvre pour la generalisation des theories de la cybernetique. 
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Ne pouvant plus etre deconnectee de son environnement, l’entreprise 
doit mieux en maitriser sa complexite. Avec un systeme decentralise, 
chaque point de decision pourra maitriser la complexite de l’environne- 
ment qui le concerne et l’entreprise augmente son degre de variete glo- 
bal. Ainsi, chaque decideur ou groupe decideur sera assiste d’un tableau 
de bord specifique et oriente. L’entreprise classique ne disposant que 
d’un seul centre de decision est fort mal armee pour controler son envi- 
ronnement. 

Pour se rapprocher de la definition du temps reel enoncee ci-dessus et 
de la realite de la decision dans l’entreprise, comme les auteurs de 
l’ouvrage Les Nouvelles rationalisations de la production (Dl), nous com- 
pleterons la formule de Ashby par celle de Apter : « Afin de pouvoir sui - 
vre les evolutions de l 'environnement, le temps de reponse de Ventreprise 
doit etre du meme ordre de grandeur que le temps de modification dudit 
environnement. » 

Mais nous pourrions nous poser la question suivante : Comment 
atteindre un niveau de coherence global lorsque les centres de deci- 
sion sont repartis en plusieurs points sur le terrain ? Autrement dit, 
comment etre sur que la somme des actions locales permet d’atteindre 
les finalites de l’entreprise ? 
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Figure 1.15. La prise de decision repartie pour une meilleure maTtrise 

de la complexite 
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A cette question, nous apporterons une seule reponse : les enjeux de 
Pentreprise seront partages par P ensemble des acteurs, et nous 
maintiendrons une communication permanente. 

Pour que les objectifs des decideurs de terrain soient bien 
orientes dans la direction strategique, Pentreprise aura 
pris un soin particulier a Pexpression de ses enjeux vers le 
partage d’un sens commun. II ne suffit pas de presenter 
au cours d’une reunion solennelle les orientations de 
Pentreprise en 5 points et un slogan. II faut aller beaucoup 
plus loin dans leur expression et ne pas s’arreter a ce stade. 
La comprehension des enjeux de Pentreprise est un point important 
mais encore insuffisant pour une reelle synergie. Les acteurs de ter- 
rain agiront pour le bien de la communaute et dans la direction indi- 
quee, si les enjeux sont reellement partages. En d’autres termes, les 
decideurs de terrain seront prets a prendre les risques necessaires 
induits par des decisions delicates, que lorsqu’ils trouveront dans la 
structure une forme d’accomplissement et une declinaison de leurs 
motivations personnelles. Le partage des enjeux ne signifie pas uni- 
quement communication et comprehension. Pour une action glo- 
bale efficace, les enjeux de Pentreprise doivent recueillir une 
adhesion sans faille. 

En favorisant les echanges entre les differents acteurs, le systeme de 
tableau de bord reparti et communicant est le ciment de la cohesion de 
Pentreprise. 

Lorsque le partage de Pinformation est etendu, il met rapidement en 
evidence les zones d’isolement et de repli sur soi, et contribue a la 
comprehension generalisee des enjeux de Pentreprise. Pour commu- 
niquer, il faut partager la meme langue. Le cloisonnement, en creant 
des sous-cultures et des « dialectes locaux », ne favorise pas la 
communication entre les diverses specialites et les divisions fonction- 
nelles. La resolution des blocages d’interface, reel obstacle a la 
communication, sera Pune des premieres cibles pour le partage de 
Pinformation decisionnelle dans Pentreprise. 


En favorisant 
les echanges entre 
les differents acteurs, 
le systeme de tableau 
de bord re parti 
et communicant est 
le ciment de la cohe- 
sion de I'entreprise. 

. J 
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La mesure et les nouveaux objectifs 

De nombreuses entreprises considerent la mesure comme une fin en 
soi. Elies installent un systeme de tableaux de bord, parametrent les indi- 
cateurs utilises habituellement dans la profession, et apres une premiere 
phase de contentement a la vue de beaux rapports en couleur sont sur- 
prises du rapide desinteret des utilisateurs. Permettons-nous un parallele : 
la prise de temperature n’a jamais gueri qui que ce soit. Elle reste pourtant 
indispensable pour etablir un diagnostic et mesurer la guerison. 

Lorsque Pon utilise un systeme de tableaux de bord, c’est 
pour mesurer notre progression. On ne vise pas exclusive- 
ment un constat a posteriori selon des criteres trop genera- 
listes et trop standards. II faut au prealable choisir une 
direction : un objectif. Ensuite, on mesure Pavancement 
vis-a-vis de cet objectif. 

Le raisonnement peut paraitre simpliste. Et pourtant, si beaucoup d’entre- 
prises ont bien compris qu’il fallait fixer une direction et choisir un objectif 
concret, elles ne peuvent resister au maintien des indicateurs de mesure 
classiques. Par exemple, une entreprise se fixe comme objectif la reduction 
des delais par F amelioration des temps de cycle et pourtant continue a 
mesurer les couts et la productivity en terme de quantite produite par 
equipe 1 . . . 

Voyons les principaux domaines de mesure concernes par les nou- 
veaux objectifs. 

Nous n’allons surtout pas lister des objectifs types et encore moins des 
indicateurs standards. Ceux-ci sont personnels et adaptes a un contexte 
particulier. Nous verrons plus avant la methode pour les evaluer et les 
selectionner. 

Financier et comptable 

Les mesures de rentabilite financiere et de creation de valeurs pour 
Pactionnaire sont bien entendu indispensables. Elles ne seront pas 
pour autant des mesures exclusives. Sur le plan comptable, nous 


La prise de tempera- 
ture n'a jamais gueri 
qui que ce soit. 

Elle reste pourtant 
indispensable pour 
etablir un diagnostic et 
mesurer la guerison. 
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1 . Cas reellement constate. 
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exploiterons des approches recentes, comme la methode ABC (Activi- 
ties Based Costing). Elies proposent de remplacer la traditionnelle 
comptabilite analytique oeuvrant a posteriori par une mesure precise, 
detaillee et permanente des depenses de chaque activite de l’entre- 
prise. Cette methode est fondee sur une vision transversale en proces- 
sus de l’entreprise 1 . 

Fidelite client 

La majorite des tableaux de bord comporteront des indicateurs de per- 
formance orientes clients. Tout le monde est concerne par 1’ ameliora- 
tion des produits et des services rendus afin de mieux fideliser les 
clients. Trouver un nouveau client est bien plus couteux (de 3 a 5 fois 
selon les specialistes) que de conserver un ancien. Une entreprise qui 
pratique une politique exclusivement fondee sur la reduction des couts 
est toujours placee en concurrence par les clients et ce n’est plus suffi- 
sant. Aujourd’hui, le client devient un acteur majeur des processus de 
I’ entreprise. Seule une politique de fidelisation fondee sur la satisfaction 
client permettra de gagner. 

L' organisation interne et le personnel 

L’entreprise reactive repose sur les hommes et leurs capacites a reagir 
sur le terrain. Pour que les acteurs agissent pour le bien de la commu- 
naute « entreprise », il faut qu’ils soient motives et qu’ils oeuvrent de 
concert. La performance globale repose sur la qualite de la commu- 
nication dans l’entreprise. Il ne faudra pas negliger de mesurer ces nou- 
veaux cri teres. 

Les partenaires externes 

Les processus, qu’ils soient de conception, de fabrication ou de soutien 
ne sont pas traites en totalite par une entreprise unique. Plusieurs four- 
nisseurs, sous-traitants et autres acteurs economiques interviennent a 
des degres divers. Nous avons vu precedemment l’importance de ces 
relations et par voie de consequence les dependances engendrees. 
L’entreprise ne peut se permettre d’accepter sans risque grave une 
defaillance d’un partenaire intervenant de fa^on significative dans un 


1. Nous reviendrons sur ce point dans la 2 e etape de la methode GIMSI. 
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processus. Nous allons done aussi mesurer cette relation et controler, 
entre autres elements, Pindice de satisfaction des partenaires pour gar- 
der I’ assurance que nous oeuvrons dans un echange du type gagnant- 
gagnant. 

L'environnement et le public 

II n’est plus possible de concevoir une strategic exclusivement guidee 
par des raisons economiques sans se preoccuper des impacts sur la 
societe. Que ce soit sur le plan de l’environnement, du droit du travail 
international ou plus generalement des regies d’ethique, les entreprises 
seront jugees par le public. 

Les processus internes et le systeme qualite 

Nous avons deja aborde P aspect couts et il ne doit pas rester exclusif. II 
faut aussi chercher a ameliorer les delais et la qualite. L’amelioration des 
delais est un des points majeurs de satisfaction de la clientele. Pas besoin 
de longues etudes et prenons notre cas personnel. Lors de Y achat d’une 
automobile, a qualite egale, la balance penchera serieusement vers le 
constructeur en mesure de nous livrer sous trois semaines un produit 
personnalise, si le second nous demande trois mois d’attente, et ce, 
meme si le premier est un peu plus cher. 

La rapidite ofifre de nombreux autres avantages. Sur le plan de Pame- 
lioration de la productivity, Stalk et Hout (A 12) rappellent que cha- 
que fois que Ton divise par deux le temps de cycle et que Lon double 
la rotation des encours, la productivity augmente de 20 a 70 %. De 
plus, en compressant les temps, de nombreux gains sont realisables. 
Toujours selon P etude de Stalk et Hout, les produits ne re^oivent 
une valeur ajoutee que pendant environ 5 % de la duree to tale de la 
production. Le reste du temps, les produits sont en attente. Quelle 
que soit Pactivite de Pentreprise, il semblerait exister a ce niveau une 
mine d’economie de ressources. La rapidite est une des cles de 
Pentreprise reactive. 

Traiter les processus internes dans une demarche qualite orientee client 
est dorenavant un minimum. Dans la suite de Petude, nous associerons 
la question des processus internes au systeme qualite. 
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Le systeme conformation 

L’entreprise reactive orientee client ne pourrait exister sans le sys- 
teme d’information. Avec le developpement du commerce electroni- 
que, l’importance du systeme d’information s’est encore accrue. 
L’echange des informations essentielles en temps reel dans tout le 
reseau, depuis le client a une extremite de la chaine jusqu’au dernier 
fournisseur a l’autre extremite, est la condition a la viabilite et a la 
coherence du modele. 

Pour batir un systeme de mesure en concordance avec les nouveaux 
objectifs, Faeces a l’information etendue doit etre generalise. 

Aujourd’hui, la technologie est prete a repondre a ce besoin, tout au 
moins pour l’information formalisable. II faut pourtant se rnefier des 
approches exclusivement technologiques. De nombreuses realisa- 
tions negligent la structure de l’nformation, et les preoccupations 
reelles du decideur. Disposer d’outils permettant d’effectuer des 
croisements d’informations dans differents sens, selon plusieurs axes, 
afin de rapprocher marketing, production ou conception, peut sem- 
bler seduisant sur le papier mais ces solutions ne repondent peut-etre 
pas necessairement aux reelles preoccupations du decideur. Selon 
une etude recente de Forrester Research, il s’agit la d’une des princi- 
pals causes expliquant les nombreux echecs en matiere d’informa- 
tique decisionnelle. 

La technologie evolue tres vite. La capacite d’integration des sys- 
temes double tous les 18 mois 1 , la taille des disques de stockage a ete 
multipliee par 15 en 5 ans et par 64 en 10 ans et les couts sont en 
chute libre. Par ailleurs, le besoin en informations croit de maniere 
exponentielle. La technologie de l’information, en terme de reseaux 
et de stockage, saura repondre aux besoins croissants de circulation 
et de partage de l’information. Mais la quantite d’informations 
brutes a traiter effraie plus d’un d’entre nous. Notre capacite a 
absorber l’information brute est limitee. Le risque d’etre litterale- 
ment submerge est d’actualite, et les decideurs ne sauront plus 
detecter l’information essentielle. Pourtant, le goulet du systeme 
n’est pas dans les capacites cognitives des decideurs et le travail va se 


1. Loi de Moore. 
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situer en amont. Pour qu’une information soit utilisable, pour 
qu’elle soit susceptible de declencher une reaction (une decision) 
chez le decideur, pour qu’elle devienne pertinente et permette de 
batir un indicateur conforme aux objectifs vises, il faut qu’elle soit 
porteuse d’un sens propre et qu’elle s’inscrive dans un contexte 
identifiable et une structure definie. Le sens et la structure des infor- 
mations seront presents des les premieres etapes de la construction 
du systeme d’information decisionnel. Ils sont dependants du 
metier de l’entreprise, des acteurs concernes et du but commun 
poursuivi. 

Un tableau de bord adapte pour chaque decideur 

Pour jouer pleinement son role d’assistant du decideur en 
situation, le tableau de bord fournit une mesure 
personnalisee et adaptee. Cette mesure permet de se faire 
une opinion sur une situation donnee par rapport a une 
reference etablie. L’echange permanent avec les partenai- 
res aide grandement le decideur a se forger une opinion. 

En retour, en communiquant ses propres syntheses, il contribue a la 
vision globale. Le tableau de bord est un instrument de partage de 
l’information decisionnelle pour un acces a la connaissance « glo- 
bale ». 

Dans la suite de l’ouvrage, nous etudierons concretement la conception 
et la mise en oeuvre de ce nouvel instrument. Mais des a present, deve- 
loppons la notion de mesure personnalisee. 

Definition de la mesure 

« Action de determiner la valeur de certaines grandeurs par comparaison 

avec une grandeur constante de meme espece prise comme terme de 

reference feta Ion, unite). » Le Petit Robert 


Le tableau de bord est 
un instrument de par- 
tage de I'information 
decisionnelle 
pour un acces 
a la connaissance 
« globale ». 


Relevons la premiere notion, celle de comprehension de la mesure 
(« determiner la valeur »). 

Dans le cadre de la mesure personnalisee, nous nous fondons point 
par point sur cette notion. Pour bien comprendre et determiner une 
mesure, la presentation adoptee doit transmettre le sens de 
l’information pour susciter une reaction. Nous nous rappelons tous 


35 


Pour piloter, il faut bien mesurer 


l’epoque de l’engouement pour les presentations digitales. Les tachy- 
metres des vehicules Citroen GS presentaient la vitesse sous une 
forme numerique et non sous la forme classique d’un cadran a 
aiguille. L’utilisation de cette information, tres precise de surcroit, 
ne facilitait pas du tout la comprehension de Y information. L’aban- 
don des indicateurs numeriques au profit de cadrans analogiques, 
porteurs d’un sens plus riche, a ete aussi vrai pour les montres nume- 
riques et autres instruments de mesure comme les multimetres. 
L’instrumentation aeronautique est tres feconde dans le domaine de 
la presentation de finformation pour une meilleure comprehension 
du pilote. 

Etudions maintenant la deuxieme notion de la definition : l’etalon de 
reference. 

Dans un cadre de mesure personnalisee, et nous Y avons deja aborde, 
on ne se referera pas (ou peu) a des standards predetermines. L’auto- 
controle de la performance introduit la notion de referentiel adapte 
et choisi. Le decideur definit ainsi sa propre echelle de valeur pour 
juger de sa performance. Perd-on Paspect universel de la mesure ? 
L’appreciation de la performance est de la responsabilite du deci- 
deur. C’est cette appreciation qui sera partagee et servira de valeur 
d’echange. 

Comme le rappelle P. Drucker, il est primordial de bien comprendre 
comment s’exprime la performance. Ce n’est pas, en tout cas, en ter- 
mes de couts ou de nombre d’heures travaillees. Ce n’est pas cela 
qu’achete le client. Pourquoi alors consacrer autant d’energie a les 
mesurer ? 
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A propos des tableaux de bord de I'executif 

Trap de systemes decisionnels sont encore concus sur le principe d'une 
strategie d'entreprise elaboree et appliquee a la maniere d'une planifi- 
cation sovietique digne de la grande epoque stalinienne. Une fois le 
plan en place, il n'y aurait plus qu'a attendre les resultats en controlant 
regulierement les operationnels pour s'assurer qu'ils pedalent bien 
comme il faut. Le tableau de bord du manager executif ne comporte 
ainsi que des indicateurs generaux et des comptes rendus de resultats. 
Trap globaux, trap remanents, trap lents, ces indicateurs n'ont de synthe- 
tiques que le nom et n'indiquent en general pas grand chose. Autrement 
dit, ils ne servent a rien. Le manager executif ne les utilise pas pour deci- 
der. Pour ajuster le tir, pour inflechir au juste moment la ligne adoptee, 
pour detecter les strategies emergentes, pour, en quelque sorte, decider 
avec ses tripes, le manager doit « sentir » le terrain, et non pas simple- 
ment « constater » la bonne application du plan. C'est avec une prise de 
temperature adaptee a sa sensibilite, sa personnalite et a son besoin 
precis, c'est avec une communication simplifiee et permanente avec les 
acteurs de terrain, eux-memes responsables et conscients des enjeux de 
I'entreprise, qu'il y parviendra. 
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Vos tableaux de bord sont depasses, voila 
comment ils doivent etre aujourd'hui, 

car pour piloter, il faut mesurer 
toutes les formes de performance, 

cTautant plus que la societe evolue, et que les 
hommes decident ainsi. 


II serait inutile de construire le systeme de pilotage et de tableaux de bord 
de fentreprise reactive si on ne s’attachait pas a reformer au prealable la 
notion de performance. 

La definition de la performance la plus couramment utilisee la presente 
comme la recherche de la maximisation du rapport resultats/moyens, 
selon un objectif fixe. 

En regie generate, on a tendance a eluder la seconde partie de la phrase, la 
definition de Y objectif, et a reduire la notion de performance a : 
« Toujours plus pour moins cher. » Cette simplification abusive de la 
definition n’est pas surprenante. Nous portons en nous tous les stigmates 
de presque un siecle de consommation de masse et de production a flux 
pousse. Durant de nombreuses annees, la voie du succes passait par la 
quete des economies d’echelle et la mise en application des courbes 
d’experience. « Faire mieux » se traduisait tout simplement par « faire 
plus ». 
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Ne pas reformer cette definition serait dangereux. Elle interdira a terme 
toute adaptation de f entreprise au nouveau contexte economique. Ne 
perdons pas de vue que nous ne pilotons que ce que nous mesurons. Si, 
dans notre esprit, la performance s’exprime exclusivement en terme de 
rationalisation des moyens et d’amelioration de la productivity, nous 
serons fort mal a propos pour satisfaire le client et lui fournir rapidement 
des produits et des services sur-mesure. II faut revaloriser la notion 
d’objectif fixe et considerer la definition dans sa totalite. La performance 
s’exprime selon une orientation choisie. S’agit-il de reduire les delais et 
d’accelerer la mise a la disposition du client des produits commandes ? 
Ou encore d’ameliorer la qualite des services apportes en complement ? 
Chaque entreprise, chaque service, chaque unite autonome definira ses 
propres objectifs selon la strategic choisie. 

Pour baliser les voies d’amelioration, le tableau de bord refletera la per- 
formance en fonction des objectifs selectionnes. Pour exister, l’entre- 
prise doit satisfaire ses clients, son personnel, ses actionnaires, ses 
partenaires et le public. . . Vaste programme ! 

II y a peu, nous parlions encore de la difficulte pour le manager de resou- 
dre le classique exercice de triangulation consistant a satisfaire les action- 
naires, les clients et le personnel. Avec l’entreprise eclatee, le manager 
doit aussi penser a la satisfaction de ses partenaires, sans omettre de soi- 
gner l’image de l’entreprise aupres de l’opinion publique. 


Clients 



Figure 1.16. La performance durable 
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Satisfaire les actionnaires 

Malgre les discours des nombreux demagogues, l’entreprise existe pour 
realiser un profit. Lorsqu’un investisseur prend des parts dans une 
entreprise, il attend en retour une remuneration justifiant sa confiance 
et sa prise de risque. 

Satisfaire les clients 

Meme si nous semblons le redecouvrir, la satisfaction du client est bien la 
regie de survie de f entreprise. Nous ne sommes plus a l’epoque oil, grace a 
une position dominante inexpugnable, f entreprise pouvait dedaigner ses 
clients captifs. Aucun avantage concurrentiel durable ne pourra etre envi- 
sage s’il n’a pas pour finalite 1’ accroissement de la satisfaction du client. 

Satisfaire le personnel 

Le mythe de Y entreprise sans hommes a disparu. A Y epoque oil les mana- 
gers ne juraient que par la rationalisation et la parcellisation des taches, on 
a pu rever d’entreprise entierement automatique se passant de fhomme. 
Mais l’acceleration du changement et fincertitude constante ont 
contraint les managers a reviser leurs plans. Les hommes sont aujourd’hui 
un element cle de Y entreprise reactive. 

Satisfaire les partenaires externes 

L’entreprise eclatee externalise et sous-traite de plus en plus de fonc- 
tions. Limites encore recemment a la prise en charge de fonctions et ser- 
vices presentant peu de valeur ajoutee et sans aucun role strategique, les 
partenaires prennent aujourd’hui de plus en plus d’importance en 
intervenant jusque dans les processus de conception. La performance 
de l’entreprise est ainsi directement dependante de la qualite de la 
chaine de sous-traitance. La gestion de la supply-chain amplifiee par 
l’essor du commerce electronique devient un enjeu strategique. 

Satisfaire le public 

Les entreprises et le monde economique en general n’ont pas send 
monter les forces de pression du public reclamant une plus grande 
moralisation du commerce. Avec l’information globalisee, l’image de 
marque est tres vite qualifiee au travers de la planete. 


41 


Pour piloter, il faut bien mesurer 


En plus de ces 5 poles fondamentaux, Pentreprise mesurera sa perfor- 
mance selon 2 axes de soutien : les processus internes integres dans le 
systeme qualite et le systeme d’information. 

Bref, c’est une autre fa^on de voir la performance, une autre maniere 
d’envisager son developpement, non plus avec une vision limitee au 
reporting financier du trimestre ecoule, mais bien dans le cadre d’une 
dimension durable. 


La performance et le developpement durable 

Qu’est-ce que le developpement durable ? Le developpement durable 
est en premier lieu une definition formulee en 1987 par le rapport 
Brundtland ainsi nomme en reference a Gro Harlem Brundtland, 
Premier ministre de la Norvege, qui P avait alors commandite. 


« Le developpement durable repond oux besoins du present sans 
compromettre lo capacite des generations futures de repondre aux 
leurs. Deux concepts sont inherents a cette notion : le concept de 
" besoins ", et plus particulierement des besoins essentiels des plus 
demunis , a qui il convient d'accorder la plus grande priorite , et I'idee 
des limitations que I'etat de nos techniques et de notre organisation 
sociale impose sur la capacite de I'environnement a repondre aux 
besoins actuels et a venir. Au sens plus large , le developpement 
durable vise a favoriser un etat d'harmonie entre les etres humains et 
entre I'homme et la nature. » Rapport Brundtland 


Pour mieux saisir la portee de cette definition, particulierement claire, 
on peut aussi Popposer a la fapon de voir d’economistes de tendance 
liberate comme Milton Friedman, pour qui la seule morale de Pentre- 
prise est justement qu’elle n’a aucune morale, et que tous les moyens 
conduisant aux profits sont bons. Dans cette logique, le developpe- 
ment durable peut etre perpu comme une contrainte. Les lois, regies 
et normes commencent a etre appliquees afin de maintenir autant que 
faire se peut les entreprises dans les limons de Pethique. Le developpe- 
ment durable peut aussi etre perpu comme Popportunite de saisir un 
avantage competitif. Et c’est ainsi que nous le traitons ici. 
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Dans le schema classique tel que nous l’evoquions au debut de ce cha- 
pitre, la notion de performance se resume a l’amelioration de la pro- 
ductivity. Ni plus ni moins. C’est en fait ce schema-la qu’il s’agit de 
demonter. La performance est une notion bien plus subtile que cela. 
Elle s’exprime, comme nous favons vu ci-dessus, plutot dans le regis- 
tre du « mieux » que dans celui du « plus ». Subjectif ? Oui, mais ter- 
riblement concret. 

Pour bien comprendre cette notion renovee, nous definirons dans les 
pages qui suivent ce qu’elle represente pour chacune des parties pre- 
nantes. En fait, c’est toute la question de la quete systematique des 
desormais trop fameux KPI ( Key Performance Indicators ), ou indica- 
teurs de performance, qu’il s’agit de reformer. C’est bien une autre 
forme de pilotage que nous cherchons a mettre en place. 

Gouvernance d'entreprise ou Corporate Governance 

Le chef d’entreprise seul maitre a bord a vecu. Ou presque. L’ensemble 
des acteurs publics comme p rives sont to uj ours plus regardants sur le 
mode de gestion de l’entreprise. Dans tous les cas, un pilotage partici- 
patif comme le definit le terme de « gouvernance d’entreprise » semble 
bien plus approprie a la nouvelle definition de la performance : satis- 
faire l’ensemble des parties prenantes. 

Qu'est-ce que lo gouvernance d'entreprise ? 

La gouvernance d’entreprise est un systeme, d’autres diront un proces- 
sus, par lequel l’entreprise est dirigee et controlee afin de gerer et prote- 
ger les interets de toutes les parties prenantes. L’enjeu etant d’ameliorer 
la performance au sens de chacune des parties prenantes sans pour 
autant deroger aux regies juridiques et aux statuts etablis par l’entre- 
prise. Les parties prenantes sont celles de la figure 1.16. 

Remarque : les collectivites territoriales et les partenaires financiers sont 
inclus dans l’axe « partenaires ». Ils pourront etre cites plus precisement 
le cas echeant. 
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Missions et role de la gouvernance d'entreprise 

La gouvernance d’entreprise est en charge de plusieurs missions : 
> Definir la direction strategique et formuler la strategic. 
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> Formuler la « politique » de l’entreprise. Ce chapitre exprime en 
substance le type de management pratique en termes de roles, prero- 
gatives et prises de decisions. 

» Nommer le dirigeant, representant de l’entreprise. 

> Assurer la gestion des risques. 

> S’assurer de la conformite aux reglements (legaux et gouver- 
nance). 

> Piloter la performance. 

» Assurer les reporting d’audit. 

Le comite de gouvernance d’entreprise est lui aussi evalue sur diffe- 
rents criteres allant de la pertinence de la strategic choisie a l’amelio- 
ration de la rentabilite, en passant par le respect des regies et statuts. 
II s’agit en efifet de s’assurer de la creation de valeurs dans la duree. 
Les parties prenantes, si elles ne participent a tous les comites, sont 
en tout cas tenues regulierement informees des decisions prises et de 
la marche de Pentreprise. La transparence est le principe fondateur 
du concept de gouvernance 1 . Etudions maintenant les differentes 
formes de valeur ajoutee au sens de chacune des principales parties 
prenantes. 


La performance et les actionnaires 

De quels actionnaires parlons-nous ? Depuis la dereglementation 
fmanciere et la libre circulation des capitaux, 1’ actionnariat est en muta- 
tion. Les investisseurs institutionnels ont pris le relais de Y actionnariat 
individuel. Au cote des fonds de pension connus de longue date, emer- 
gent de nouveaux instruments financiers a visee speculative comme les 
hedges funds, vraisemblablement Y exemple le plus representatif. Sans se 
focaliser sur les pratiques de ces derniers instruments qui ne sont pas 
vraiment un epiphenomene, loin s’en faut, il est evident qu’il s’agit 
desormais de composer avec un actionnariat plus structure, plus puis- 
sant et bien souvent assez volatil. 


1. Pour de plus amples informations et references se reporter au site www.piloter.org/ 
gouvernance-entreprise 


O 
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Quelles performances ? Cela etant dit, il est vrai que lorsque Ton parle 
de performance pour les actionnaires, on sous-entend la performance 
financiere, et c’est un peu ainsi que Ton va traiter ce paragraphe. Il s’agit 
d’un raccourci. En bon gestionnaire, un actionnaire peut aussi s’assurer 
de la durabilite de la rentabilite de son investissement en exigeant un 
droit de controle au plus pres des fondamentaux. Quelques gros fonds 
de pension US 1 s’interessent ainsi de tres pres a la « bonne » gover- 
nance des entreprises dont elles detiennent une part en portefeuille. Les 
fonds ethiques, toujours en pleine croissance, ont quant a eux deve- 
loppe leurs propres indicateurs de performance afin de disposer d’une 
grille de lecture correlant la rentabilite de criteres axes responsabilite 
civile et developpement durable. 

Suivre la performance financiere : les rapports financiers sont-ils le bon 
outil ? Lorsqu’un actionnaire investit significativement dans une entre- 
prise, il prend un risque. S’il prend ce risque c’est bien parce qu’il est 
confiant aussi bien dans la qualite de la gestion au present que des perspec- 
tives de developpement. En tant qu’investisseur, il est en droit de recevoir 
regulierement des rapports financiers d’activites justes et precis afin d’eva- 
luer la pertinence de la confiance accordee. Et pourtant, encore recemment, 
l’actionnaire ne disposait d’aucune garantie. Les scandales financiers 2 a 
l’origine des nouvelles reglementations ont revele la faiblesse du systeme. La 
perte de confiance generalised qui en resulta risquait de mettre serieusement 
en peril le systeme meme de l’information financiere. La publication des 
severes mais justes lois et reglementations comp tables ont reinjecte la trans- 
parence et la fiabilite indispensables pour sauver le systeme. La transparence 
de l’information est en effet le fondement d’un veritable partenariat. On ne 
cessera de revenir sur ce postulat. 

Pour suivre la performance financiere, au-dela des informations du bilan 
financier, il existe des indicateurs synthetiques dont l’EVA ( Economic Value 
Added ) 3 n’est pas le moins controversy. 
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1. Le geant Calpers notamment a edicte les regies d’une bonne gouvernance, consultables sur 
www.calpers-governance.org/principles/ 

2. Le scandale Enron, le plus mediatique, est encore frais dans les memoires. Les dirigeants de 
l’entreprise jouaient, entre autres, sur les failles comptables de la consolidation des comptes. 
Les pertes etaient camouflees au sein de filiales fictives et n’apparaissaient pas dans les comptes 
de l’entreprise. 

3. EVA, Economic Value Added, est une marque deposee de Stern Stewart & Co. 
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Qu'est-ce que I'EVA ? 

L'EVA ( Economic Value Added] , indicateur de la valeur creee pour 
I'actionnaire, compare le coOt moyen pondere des capitaux engages et 
le retour sur le capital investi. 

EVA = Capital Investi x (ROIC-WACC) 

ROIC : (Return On Invested Capital ) Retour sur le capital investi. 

WACC : (Weight Average Cost of Capital ) coOt moyen pondere du 
capital (coOt des fonds propres + coOt de la dette). 

Pour creer de la valeur, il faut que le coOt des capitaux engages soit infe- 
rieur au retour sur capitaux, que ROIC>WACC. Dans le cas contraire, il 
y a destruction de valeur. 


La creation de valeurs pour I’actionnaire est devenue le principal 
objectif pour de nombreux dirigeants. Les entreprises ont de plus en 
plus besoin de capitaux frais pour financer les restructurations, les 
projets de developpement et les campagnes d’acquisition dans les 
domaines cles. Par ailleurs, les investisseurs sont legitimement a la 
recherche de la meilleure rentabilite et sont aujourd’hui prompts a 
delaisser un « vecteur » peu porteur. Les fonds de pension, puisqu’il 
s’agit d’une des principals forces de pression sur les entreprises, ont 
des comptes a rendre a leurs adherents. Pour attirer des capitaux, 
l’entreprise n’a pas d’autres moyens que de presenter un niveau 
acceptable de creation de valeurs. Toute la question tourne autour de 
l’estimation du niveau acceptable. Pour mesurer la creation de valeur 
et la communiquer aux actionnaires, le consensus s’est etabli autour 
d’un outil : I’EVA (voir encadre) 1 . 

Il en existe de nombreuses variantes mais dans tous les cas, il s’agit d’eva- 
luer et de communiquer la rentabilite des capitaux investis. Avec la course 
a la rentabilite, I’EVA change de fonction. D’outil de communication 


1 . Revue jrangaise de gestion, janvier-fevrier 1 999. Les Enjeux, octobre 1 999. Expansion Manage- 
ment Review, 6-1998. 
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entreprise vers actionnaire, il devient un veritable instrument de pilotage 
et de communication a l’interieur meme de l’entreprise. Pour de nom- 
breux dirigeants, P amelioration de Pindice est le principal objectif et toutes 
les divisions operationnelles sont mises a contribution. Ce travers du pilo- 
tage entrainent quelquefois des derives strategiques et manageriales. 

Ainsi, certains responsables de division n’ont pas hesite a effectuer des 
coupes sombres dans leurs effectifs pour ameliorer leur indicateur per- 
sonnel souvent utilise comme indice de la part variable du salaire. Des 
entreprises se sont separees de pans entiers d’activites moins rentables 
pour preserver l’indicateur global et depasser le seuil acceptable. Cette 
vision a court terme peut entramer des consequences dramatiques et 
mettre a mal le devenir de Pentreprise. 


Un indicateur conditionne toutes les actions. C'est 1a son principal effet 
pervers. Quels que soient les messages delivres, les decideurs cherche- 
ront toujours a maximiser I'indicateur de reference. C'est ainsi qu'ils com- 
prennent leur performance. 
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En abordant le pilotage exclusivement dans P esprit de la creation de 
valeurs, ou plutot d’amelioration de Pindice, puisque c’est de cela qu’il 
s’agit, les responsables perdent toute vision strategique. Ils delaissent les 
investissements a long terme pour se focaliser exclusivement sur le court 
terme. La R & D (recherche et developpement), influenqant negative- 
ment Pindice a court terme, sera sans vergogne consideree comme un 
centre de couts. Et certains groupes, notamment aux Etats-Unis, se 
sont mis en danger en se debarrassant d’activites industrielles moins 
rentables il est vrai, mais qui verrouillaient le marche a un predateur. 
Cette derive du pilotage n’est pas sans rappeler le culte du ROI ( Return 
On Investment qui fut en son temps I’indicateur de performance des 
entreprises americaines. Invente au debut du siecle par Dupont De 
Nemours pour orienter les investissements, il a surtout penalise le long 
terme et conduit a un sous-investissement chronique les entreprises 
americaines des annees I960 (B12). 

Il faut eviter cette derive et piloter selon la strategic definie. Les indi- 
cateurs de chaque responsable seront choisis pour mesurer le progres de 
la mise en oeuvre de la susdite strategic. Mais, il ne faut pas non plus 
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jeter Pindicateur EVA avec Peau du bain. II est utile que les respon- 
sables aient sous les yeux la mesure de Pimpact de leurs efforts sur la 
creation de valeurs financieres. L’EVA est alors utilise, non pas comme 
but ultime mais comme regulateur, voire moderateur des actions enga- 
gees. Sans courir apres des seuils de rentabilite impossibles, il est impor- 
tant d’identifier les activites poids mort ou destructrices de valeurs afin 
de les evaluer au cas par cas 1 . 

Par ailleurs, les investisseurs savent aussi apprecier la potentialite de 
rentabilite future d’une entreprise, en d’autres termes, la strategic 
choisie. Par exemple Amazon.com, le site de Jeff Bezos, a ete defici- 
taire pendant plus de trois ans. Les investisseurs ont conserve leur 
confiance a la potentialite de Pentreprise et lui ont laisse le temps 
d’occuper le marche. Mais c’est quand meme la rapidite d’innovation 
et la capacite a occuper le marche plutot que la creation de valeurs 
immediates qui sont recompensees. 


La performance et les clients 

La satisfaction du client joue un role primordial pour la survie de 
Pentreprise. Et si quelques gestionnaires se livrent encore a la cui- 
sine des chiffres pour gonfler artificiellement leur rentabilite au vue 
des actionnaires, c’est bien en ameliorant ses parts de marche que 
Pentreprise affichera une sante durable. Satisfaire les clients est un 
travail de longue haleine qui va mobiliser toutes les ressources de 
Pentreprise. Aujourd’hui, il n’existe plus de clientele captive, atten- 
dant passivement les nouveaux produits et les prix affiches unilate- 
ralement. Avec la globalisation des marches, le client est maintenant 
bien plus informe a propos de Poffre concurrente, et peut comparer 
en connaissance de cause, produit et services. En fait, nous sommes 
en train de vivre un basculement de modele d’equilibre econo- 
mique. Le rapport de force entre le fournisseur et le client tend a 
s’inverser. Ce renversement de pouvoir va tres rapidement se ren- 
forcer avec Pessor de PInternet. Il ne faut pas prejuger de Pampleur 
de la reforme des regies commerciales au seul vu du poids du 


1. Lors de sa restructuration, Thomson Multimedia a su eliminer les activites reellement poids 
morts voire destructrices de valeurs et canaliser toutes ses ressources. JJsine Nouvelle, 28-10-1999. 
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commerce electronique et des transactions actuelles en Europe. S’il 
est encore peu utilise comme support de la transaction commerciale, 
la decision d’achat est de plus en plus souvent prise sur flnternet. 
Deja en 1999, plus de 25 % des Americains ayant achete une nou- 
velle voiture se sont informes au prealable sur flnternet. Les clients, 
consommateurs avertis, ont appris a domestiquer flnternet et 
n’hesitent plus a partager avis, conseils et recommandations sur les 
forums thematiques et les sites specialises. 

Mais le signe majeur de la revolution en cours des regies du 
commerce est peut-etre represente par l’essor des sites de 
vente aux encheres. Tout le monde connait le principe de 
base des vente aux encheres : le prix n’est plus fixe unilatera- 
lement mais parfaitement equilibre entre le vendeur et 
F acheteur. Cette question de f equilibre de f echange commercial a sus- 
cite de nombreuses theories et modelisations economiques depuis le sie- 
cle dernier. Leon Walras (1834-1910) et Vilfredo Pareto (1848-1923) 
avaient, en leur temps, emis f hypothese que f equilibre du prix optimal 
pouvait etre trouve dans un monde de parfaite concurrence 1 . Le prix 
optimal etant le prix qui apporte satisfaction aux deux agents, le vendeur 
et f acheteur. Cette modelisation n’a jamais pu etre prouvee, car d’une 
part la concurrence n’etait jamais parfaite, et surtout, les agents (ven- 
deurs et acheteurs) n’etaient pas pleinement informes. Avec les sites de 
vente aux encheres et la banalisation de f echange de f information, la 
theorie du prix optimal a toutes les chances de s’exprimer. Lors de 
f echange, f acheteur peut estimer un prix maximum selon f usage reel ou 
suppose qu’il compte obtenir du produit ou du service. Le fournisseur, 
de son cote, connait ses prix de revient 2 et peut gerer ainsi avec precision 
sa marge beneficiaire. 

L’inversion des forces dans fechange commercial chamboule toute la 
structure de f entreprise avec en priorite les services traditionnellement au 
contact du client comme les ventes et le marketing. L’entreprise va devoir 
deployer des efforts consequents pour capter et conserver les marches. 


Pour Leon Walras, 
I'equilibre du prix 
optimal pouvait 
etre trouve dans un 
monde de parfaite 

concurrence. 

V 
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1. « Walras, Jevons Menger : reconomie marginale », these de 3 e cycle d’economie, Christian 
Fernandez. 

2. On ne saurait trop conseiller de rapidement mettre en place des techniques de type ABC et 
de pratiquer F analyse de la valeur sans plus d’hesitation. (Voir le lexique en fin d’ouvrage.) 
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Mais l’objectif ne se limite plus a attirer toujours plus de clients sans 
aucun discernement. II faut aussi savoir choisir les meilleurs et les fideliser 
en anticipant leurs attentes et besoins en produits et services personna- 
lises, vendus au juste prix. 

Nous consacrerons la majeure partie du chapitre prochain a ce theme. 


La performance et le personnel 

« Le plus important dans la vie est de decider ce qui est le plus important. » 
Ken Blanchard 1 

Motivation et fidelisation 

La motivation du personnel est un reel sujet de preoccupation des 
managers. En effet, l’entreprise reactive ne fonctionne qu’avec 
l’engagement de l’ensemble des hommes. Mais, pour innover, servir 
toujours mieux le client et aller de Lavant dans un univers incertain, 
il faut etre motive. Lorsque Ton ecoute les discours et les diverses 
interviews de dirigeants, il semble bien que la grande majorite soit 
parfaitement consciente de cet etat des choses. Pourtant, de nom- 
breux managers n’hesitent pas a licencier et a jouer sur une flexi- 
bility du personnel a base de contrats precaires 2 . La premiere 
explication a ce paradoxe est bien entendu Limportance accordee a 
la vision a court terme et le gain immediat. Mais c’est surtout le 
maintien dans les esprits de notions d’un autre temps, comme 
raisonner en termes de masse salariale ou encore de ressources 
humaines, qui conduit a ce type de comportement. Pour certains 
chefs d’entreprise, le contrat de travail n’a pas la meme signification 
selon que Pon soit Pune ou Pautre des deux parties. Dans le sens 
entreprise vers salaries, le contrat de travail serait porteur d’un 
simple contenu legal definissant les conditions d’echange d’un 
salaire contre des horaires de travail. En revanche, dans le sens 


1. « The most important thing in life is to decide what’s most important », Managing by Values ; 
Ken Blanchard, Michael O’Connor (A2 7) 

2. De nombreux centres d’appels d’entreprises de renom ne sont composes que de personnel 
peu forme avec des contrats precaires. Ce sont pourtant les representants de l’entreprise 
aupres du client ; ils jouent le role d’ambassadeurs de 1’ image. 
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employes entreprise, le contrat serait dote d’un second sens virtuel 
defmissant implicitement le devouement absolu (C9). Ainsi, il sera 
de bon ton de ne pas compter ses heures, de rester tard le soir, voire 
de venir le week-end et d’abandonner ses vacances ou en tout cas de 
rester en contact avec l’entreprise a tout moment, bref d’etre natu- 
rellement motive ! 


De la satisfaction des employes a la rentabilite de I'entreprise. 

Le lien entre satisfaction des employes et productivity est connu depuis 
longtemps, en tout cas au moins depuis les annees 1930 avec les tra- 
vaux de Elton Mayo a I'usine Hawthorne. En revanche, le lien entre satis- 
faction des employes et rentabilite etait moins connu. Seuls les malins qui 
geraient le personnel comme avantage competitif savaient Tutiliser. A 
juste titre. Une etude faite chez Sears, et publiee dans la Harvard Busi- 
ness Review 1 , met en evidence la chaTne de causes a effets allant du 
comportement des employes a celui du client et, enfin, I'impact final sur 
I'amelioration du profit. 3,5 % d'amelioration de la satisfaction des 
employes, implique 1,3 % d'amelioration de la satisfaction des clients 
pour une amelioration de 0,5 % du profit. 


La coopetition 

A l’heure de I’entreprise reactive et orientee client, les 
hommes ne peuvent etre consideres comme des ressources 
que Ton apprecie exclusivement en terme d’efficience : 
rendement productif/couts. Ce n’est pas non plus un 
capital. Ils n’appartiennent pas a I’entreprise d’autant plus 
qu’a quelques exceptions pres, elle est aujourd’hui inca- 
pable de proposer des perspectives de carriere a long terme. 

Chaque employe a sa propre vie, ses propres centres d’interet et sa 
strategic de carriere personnelle. Il faut done gerer la coopetition et se 
placer dans un esprit de « marketing interne » en mesurant la satis- 
faction et en dynamisant la motivation pour maintenir un jeu 
gagnant-gagnant au sein meme de l’entreprise. L’entreprise a besoin 


Il faut gerer la coope- 
tition et se placer 
dans un esprit de 
« marketing interne » 
pour maintenir un jeu 
gagnant-gagnant 
au sein meme 
de Lentreprise. 


1. « The employee customer profit chain at Sears », Anthony J. Rucci, Steven P. Kim, Richard 
T. Quinn, Harvard Business Review , n° 84. 
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que le personnel soit fidele. Certains profils, comme les techniciens de 
haute technologie ou les commerciaux experimentes, sont courtises 
par la concurrence et il faut savoir retenir les meilleurs. De plus, 
comme le rappelle Frederick Reichheld dans L’Effet loyaute ( A21), les 
entreprises mesurent tres mal le cout reel du turn over, en ne consi- 
derant pas a leur juste valeur les frais des campagnes de recrutement, 
de formation initiale et de l’integration dans Fentreprise. Ce dernier 
point correspond au delai necessaire avant d’etre a meme de gerer et 
de restituer de Finformation profitable pour Fentreprise (connais- 
sance des clients, des procedures, du marche de la concurrence. . 


Un jour, un dirigeant d'une entreprise de hi-tech, sur un creneau plutot 
concurrentiel, me dit ainsi : « Quels indicoteurs de performance ? Je n'en 
vois que deux : le faux de turn-over et le taux de cooptation. Tant que le 
premier est ou plus bos et le second au plus hout, je sais que tout va pour 
le mieux. Ensuite bien entendu , on peut reflechir a quelque chose de plus 
complet, mais je tiens reellement a ces deux indicoteurs , pour etre franc , 
ils me rassurent. » 


Dynamiser lo cooperation interne 

Pour motiver et fideliser le personnel, de plus en plus d’entreprises 
proposent la participation. Cette operation presente de nombreux 
avantages. Les salaries beneficient de l’essor de Fentreprise et, avec le 
principe des stocks options, le turn-over est quelque peu freine. 

Cependant, les mesures incitatives financieres sont a manipuler avec 
precautions. Par exemple, les indexations des salaires sur la per- 
formance individuelle nuisent au travail en groupe et au partage 
d’informations. Ces deux points sont deux fondamentaux de Fentre- 
prise reactive orientee client et il est necessaire de rechercher toutes les 
mesures susceptibles de les dynamiser. Dans un monde instable et 
imprevisible, on ne peut pas se reposer exclusivement sur des pro- 
cedures preetablies. Il faut au contraire cultiver Finformel et faciliter 
les echanges d’informations et les « non-ecrits » sur les clients, les pro- 
cessus et les tours de mains. Pour sortir de l’equation : je garde mes 
informations done j’ai plus de pouvoir et je suis plus performant indi- 
viduellement, il ne suffira pas de proner une forme de collectivisme ni @ 
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de doter les hommes d’outils de groupware perfectionnes. II faut par 
contre faire admettre que chacun joue son propre jeu mais a tout a 
gagner en cooperant. 


Pour Andrew Mayo 1 , chaque personne dispose non seulement d'un 
savoir-faire qu'elle met au service de I'entreprise, mais aussi d'un capital 
multiple : 

« Capital social : la capacite de travailler en groupe. Capital relation- 
nel : le resea u de relations tou jours en construction. Capital emotion nel : 
tout ce qui en fait une personne humaine capable d'agir et de decider 
dans la complexity et I' incertitude . Capital connaissance : les connais- 
sances acquises au cours d'une vie ] . » 


Responsabilisation et apprentissage collectif 

Meme si c’est un point essentiel, les salaries ne sont pas exclusi- 
vement interesses par le chiffre en bas de la fiche de paye. Comme le 
rappelle Claude Levy-Leboyer dans La motivation au travail (C8), 
Pautonomie, la responsabilite et Pelargissement des taches, en fait 
tout ce qui contribue a augmenter Pinteret du travail, sont aussi des 
facteurs importants de motivation pour de nombreux employes. 
Cela correspond tout a fait a revolution des roles et des metiers au 
sein de I’entreprise orientee client, dont la reactivite est directement 
dependante de la capacite des personnes a prendre rapidement les 
decisions a tous les niveaux. Cependant, nous n’evoluons plus dans 
un contexte stable et le changement permanent, ou en tout cas trop 
souvent repete, devient une des caracteristiques des entreprises. 
Pour compenser Pabsence de stabilite, il est important de toujours 
mesurer Padequation entre le poste propose, les competences, et les 
ambitions (fig. 1.17). 

Les actions de formation permanente etendues a Pensemble du per- 
sonnel joueront aussi un role important. Elies sont necessaires pour 
assurer la dynamique de progres et Padaptabilite de Pentreprise. De 


1. The Human Value of the Enterprise, Andrew Mayo. (Cl 4). 
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plus, chaque employe en tirera benefice en developpant ainsi sa propre 
employabilite, un terme recent definissant la capacite a retrouver rapi- 
dement un emploi valorise. 


Rechercher I’optimum : Qo^P^ tenc es 



Figure 1.17. Le triangle magique 

D’autres themes sont tout aussi importants a considerer pour appre- 
cier la valeur au sens des employes. La satisfaction des aspirations 
personnelles, non seulement intra- mais aussi extraprofessionnelles, et 
la qualite de vie offerte ou imposee par f entreprise pourront etre les 
composantes d’un indicateur du bien-etre general. Mais en toute 
priorite, c’est bien le theme de la confiance qu’il s’agit de traiter. 

Reconnaissance et confiance 

Ce n’est pas en conservant f esprit du contrat de travail tel que nous 
fevoquions ci-dessus que Ton pourra demander aux employes de 
devenir des acteurs responsables. Les entreprises qui reussissent ont 
compris f importance de la reconnaissance et de la confiance. Etre 
responsable, c’est prendre des decisions et en assumer les risques 
inherents. La reconnaissance, c’est montrer que l’on comprend 
l’investissement de chacun 1 . 


1. II sera alors riche d’enseignement d’evaluer, par enquete, comment chacun juge le niveau de 
reconnaissance en fonction de 1’ effort fourni. Un trop grand decalage peut generer frustration 
et demobilisation. 
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La confiance, c’est partager reformation strategique et reellement 
deleguer le pouvoir d’action. Ainsi comme le rappelle Claude Levy- 
Leboyer (C8), « les hommes sont d’autant plus motives pour agir sur une 
voie de progres qu J ils ont eux-memes selectionne les objectifs et qu \ ils mesu- 
rent regulierement leur avancement. »Voila dessine le cadre general de 
notre systeme de tableau de bord. 


La performance et les partenaires 

La supply-chain est un enjeu strategique de premier ordre pour 
l’entreprise client. Son succes depend de la flexibilite et de la fidelite 
de fensemble des partenaires de la chaine. . . 

La chatne de valeur et la supply-chain 

II y a encore peu, les entrep rises ne sous-traitaient que des activites a fai- 
ble valeur ajoutee, en tout cas peu strategiques. Les temps ont bien 
change. De plus en plus d’activites a impact strategique, comme la 
conception oil la force commerciale sont confiees a des partenaires. 


Infrastructure de la firme 



Figure 1.18. La chatne de valeur eclatee, d'apres M. Porter 
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Maintenant, les dirigeants prennent en reference la chaine de 
valeurs. Pour maximiser la valeur ajoutee finale (done pour le 
client), pour mieux rentabiliser les ressources existantes, et amelio- 
rer le profit, chaque maillon de la chaine est examine. Les dirigeants 
jugent alors de l’opportunite d’en confier l’execution a un parte- 
naire peut-etre plus competent ou disposant des ressources 
adequates. Le terme de partenaire, en remplacement de fournisseur 
ou sous-traitant, n’est pas un effort de flatterie. En externalisant des 
activites sensibles comme la conception, il ne s’agit pas uniquement 
d’un simple accord contractuel, mais bien de Padoption d’une 
vision strategique commune. De nombreuses activites, comme le 
transport et en general toute la logistique, ont longtemps ete consi- 
derees comme secondaires. Aujourd’hui, avec le commerce electro- 
nique et la rapidite des transactions, elles deviennent strategiques. 
C’est vraisemblablement le talon d’Achille des entreprises qui n’ont 
pas encore compris le changement de contexte et Pimportance du 
management de la supply-chain (SCM : Supply-Chain Manage- 
ment). Dell, precurseur de la vente directe, a su prendre des parts de 
marche significatives par une gestion efficace de ses sources d’appro- 
visionnement. Pour Michael Dell 1 la coordination des fournisseurs 
est un point essentiel de la creation de valeur pour le client. Avec 
une gestion optimale, Dell peut se limiter en interne a Passemblage 
effectue au dernier moment, a partir de la commande du client. Il 
travaille en stock tres reduit, quelques heures pour les pieces couran- 
tes et un maximum de onze jours pour les elements essentiels 
comme les processeurs. Il peut ainsi integrer tres rapidement les 
evolutions technologiques pour les proposer au client. En 1998, 
Compaq qui n’avait pas encore adopte ce modele d’entreprise, 
gerait des stocks de quatre-vingts jours, et etait tenu de les ecouler 
avant de proposer les nouveaux modeles. Mais Dell n’est pas un cas 
isole. De nombreuses reussites d’entreprise comme Thomson Mul- 
timedia depuis sa restructuration ou Renault qui participe a la for- 
mation du personnel de ses partenaires, sont a mettre au benefice 
d’un management efficace de la supply-chain. 


1. Harvard Business Review , avril 1998, « The Power of Virtual Intregration ». 
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Manager la supply-chain, c'est rechercher la meilleure reactivite et la plus 
grande adaptability a revolution du marche. Pour cela, il faut passer 
d'une gestion statique commandes/stocks a une gestion dynamique fon- 
dee sur 1'echange permanent des informations. 


Management de la supply-chain 

Remplacer les stocks par une gestion efficace de rinformation au sein 
de la chaine de fournisseurs est la regie de base des nouveaux modes de 
gestion de la production. En ouvrant l’acces du systeme d’information 
a l’ensemble des partenaires, l’entreprise rend accessibles les previsions 
et commandes a court terme reactualisees. Les partenaires peuvent 
alors s’organiser pour repondre aux principaux criteres de perfor- 
mance : rapidite et ponctualite des livraisons de produit de qualite. 
Connaissant les possibilites des sous-traitants en temps reel, le gestion- 
naire de la supply-chain s’organise a son tour et selectionne les sources 
d’approvisionnement. 


Le fonctionnement de la supply-chain est dependant de la qualite et de la 
rapidite des informations echangees. 
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Les contrats 

La tendance est aux accords a long terme. Dans ce contexte, le parte- 
naire gagne un volant d’affaires consequent et l’entreprise peut compter 
sur sa fidelite. Il ne s’agit pas d’un simple engagement contractuel. Pour 
reussir la synergie, l’entreprise communique sur sa strategic afm de par- 
tager une vision commune. Chacun des partenaires peut alors ajuster sa 
propre strategic. 

Le changement des relations entre entreprise et partenaires est aussi visible 
pour la conception de nouveaux equipements. Dans l’industrie chimique, 
lors de la construction de nouvelles installations, les entreprises ont ten- 
dance a abandonner le deroulement classique de la sous-traitance de 
projet : cahier des charges, realisation, recette, puis jugement conforme/ 
non conforme. Pour eviter le trou noir lors de la realisation et les mauvaises 
surprises, elles preferent adopter un role plus participatif et accompagner les 
sous-traitants. C’est la aussi, un mode de travail en synergie. Les differents 
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acteurs du projet se mettent d’accord sur des invariants comme les metho- 
des, les outils et les techniques utilisees, puis ils suivent et mesurent en per- 
manence en gardant en ligne de mire les enjeux du projet. Cette approche 
engage les partenaires sous-traitants et marque bien le passage generalise 
vers fobligation de resultats. 


La performance et le public 

II n’est plus possible de reussir en ne privilegiant que le profit economi- 
que sans tenir compte des impacts et consequences ethiques. Avec la 
globalisation de Y information, les forces de pression de Y opinion publi- 
que tres sensible sur les questions de Y environnement, de sante public 
et du droit du travail jouent un role de censeur moral pour le plus grand 
bien de Y humanite. Le public prend position et exprime son disaccord 
avec une culture du profit faisant fi des valeurs morales, sociales ou eco- 
logiques. Le developpement des ONG (organisations non gouverne- 
mentales), la multiplication des actions citoyennes et class-action 
comme dans le cas de Y affaire « Nike vs Kasky » et la multiplication des 
actions spontanees (lutte contre les OGM) sont bien presentes pour le 
demontrer. La societe civile, ce sont aussi les clients. Et c’est bien la 
question economique qu’il s’agit aussi de pointer la. Le boycott ou la 
perte de notoriete avec la degradation d’une image de marque chere- 
ment acquise sont autant d’outils infaillibles a la disposition des 
citoyens responsables et pleinement informes. Les entreprises prennent 
la question tres au serieux et lancent des actions comme Y audit social 
pour controler les conditions de travail au sein des usines fournisseurs. 
Les procedures de certification ISO 14000 et ISO lSOOO^ont tres uti- 
lisees. Sans tenir compte des raisons ethiques qui devraient etre le 
moteur de tout responsable, les entreprises ont tout a gagner. Les fonds 
ethiques, fonds d’investissements composes exclusivement d’entreprises 
moralement et socialement responsables collectent plus de 15 % de 
fepargne aux Etats-Unis. Le mecenat ou les couteuses campagnes 
publicitaires cherchant a demontrer la moralite ne suffisent plus. II faut 
en permanence mesurer son potentiel ethique. Au travers d’audits 
periodiques, fentreprise mesurera, en interne et aupres de ses sous- 


1. Environnement et securite. 
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traitants, la conformite aux regies environnementales et sociales de base 
(comme Implication d’un droit du travail « universel »...). Elle 
controlera aussi que toutes les decisions prises tiennent compte des 
impacts economiques en considerant les consequences humaines et 
ecologiques a leur juste valeur. II ne suffit plus de rogner au maximum 
les couts sans tenir compte de la valeur du risque pris. 


Le public, c'est aussi les clients, le personnel, les partenaires et les 
actionnaires. Les fonds ethiques represented une part non negligeable 
de I'investissement mondial. 


La performance et le systeme qualite 

La qualite ne se controle pas ! 

Depuis l’organisation scientifique de Taylor, le pilotage dans l’entre- 
prise se limite au controle des ecarts et des exceptions par rapport a une 
regie preetablie. Comme nous l’avons vu a propos du pilotage par les 
couts dans le premier chapitre, le controle qualite n’a pas deroge dans 
ses premieres applications a la foi dans le cartesianisme et le determi- 
nisme. A la fin des Trente Glorieuses, les entreprises etaient avides de 
recettes miracles preservant l’organisation et relangant les profits. Les 
methodes de management a la japonaise et les concepts de qualite to tale 
ont ainsi ete accueillis avec les honneurs qui leur etaient dus. Mais pla- 
que sur des systemes et des mentalites inadaptees, fassurance qualite 
s’est traduite dans de trop nombreux cas par une derive bureaucratique 
et proceduriere plutot qu’une reelle prise en compte du bon sens a tous 
les niveaux. 
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Les etapes du systeme qualite 

De la « mise en conformite » statique a la mesure de la performance 
dynamique 

La vague de certification ISO 9000 de ces dernieres annees a apporte son 
lot d’avantages. Notamment, la certification a permis aux entreprises de 
visualiser leurs processus et de mettre de l’ordre dans leurs procedures. 
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Pour quelques-unes et non des moindres, l’operation s’imposait. Vecue 
par certains comme une fin en soi, la certification n’est en fait que la 
premiere etape d’une demarche vers une certaine forme d’excellence 
indispensable a fentreprise reactive et orientee client. Pour baliser le 
chemin vers la qualite totale, nous allons definir trois stades : 

Stade 1. L’entreprise est en conformite, les processus et les procedures 
sont en ordre et a niveaux. Mais le systeme reste ouvert. On est encore 
dans le principe de la repetabilite : puisque les processus sont bons, 
nous sommes capables de produire des produits/services conformes au 
referentiel. II suffira d’auditer periodiquement les processus. L’appro- 
che est purement statique et reste focalisee sur les processus. L’objectif 
etant la conformite, il n’y a pas de reelle vision de progres. 

Stade 2. L’entreprise est autonome. Elle mesure ses processus en fonc- 
tion des objectifs d’amelioration choisis. Le systeme est dynamique et 
regule par rapport a un referentiel interne. Les ameliorations et la direc- 
tion du progres sont etablies selon un jugement interne. Lorsque l’entre- 
prise engage des mesures de la satisfaction client, ces dernieres sont le plus 
souvent utilisees pour justifier les directions adoptees. 

Stade 3. L’entreprise tient compte de la qualite perdue par le client. Les 
processus de progres sont regules, s’adaptent et anticipent en permanence 
les souhaits du marche. Tous les acteurs de l’entreprise sont concernes. 

Ce ne sont pas de simples actions d’ ameliorations ponctuelles qui per- 
mettront de passer du premier stade vers le deuxieme ou le troisieme. 
Passer d’un systeme statique fonctionnant en boucle ouverte a un systeme 
dynamique regule ne se fait pas sans une revolution de l’organisation 
interne. Passer d’une entreprise repliee sur elle-meme, cloisonnee, ou 
regne les baronnies, a une entreprise orientee processus ou le client est la 
principale preoccupation, voila un reel changement ! 


Audit periodique 


-► Processus-^- Client 


£ 


yObjectifs 
-Processus^^ Client 


Referentiel 

interne 


Stade 1 


Stade 2 



Figure 1.19. Vers la qualite totale 
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Les organisations aspirant a ce stade ultime ne pourront se reposer 
exclusivement sur une demarche de certification comme elles ont 
pu le faire par le passe. Elles ne se satisferont pas non plus d’une 
simple approche de type « top-down », ou d’une reorganisation 
selon un modele standardise. Seule une reforme en profondeur, 
dynamisant de nouveaux modes de management, sera susceptible 
d’aboutir au changement global des mentalites, indispensable a la 
viabilite du modele 1 . Pour mettre quelques chances de reussites de 
son cote, cette reforme se deroulera en accord avec l’ensemble des 
partenaires (voir fig. 1 . 16 .) et en respect de la culture de l’entre- 
prise. Les partenaires externes ou internes (le personnel notam- 
ment) sont le moteur et Tenergie de l’entreprise. La culture en est 
le liant, garante de la coherence. Une place d’honneur sera reser- 
vee a ces entites afin de booster la creativite, seule assurance de 
progres. Le systeme de mesure de la performance sera la brique 
essentielle de cette reforme, a condition de respecter ces quelques 
regies de base 2 . 

La mesure de la performance au coeur du systeme qualite 

Placer au premier plan la recherche d’efficacite et developper 
l’esprit d’amelioration pour le client a tous les niveaux de l’entre- 
prise impose de disposer d’un systeme de mesure performant. Le 
juge de paix est dorenavant le client. Deja, beaucoup d’entreprises 
cherchent a apprecier la satisfaction du client a l’aide d’enquetes ou 
d’audits de service directement en contact avec la clientele comme 
le SAV ou le service livraison. II faut pourtant aller plus loin. La 
mesure de la satisfaction client concerne tout le monde et pas uni- 
quement les acteurs en contact direct. Ainsi, toutes les ameliora- 
tions des processus internes et externes seront appreciees en se 
pla^ant sous Tangle de vue du client. 
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1 . Pour que la qualite ne soit plus dans des procedures, mais bien dans la tete des femmes et des 
hommes. Gardons toujours en memoire les enseignements des Dr Deming et Juran. 

2. Au diable les indicateurs et tableaux de bord stereotypes trop courants en ce domaine. . . 


61 


Pour piloter, il faut bien mesurer 


Reprenons les 3 axes de progres les plus classiques : 

Les delais 

L’amelioration des delais est une des principales sources de satisfaction 
du client et peut-etre une des moins difficiles a realiser. La mise a plat 
des processus met en evidence de nombreux temps perdus. Cependant, 
il ne faudra pas considerer les ameliorations de temps qu’au seul vu du 
chronometre. C’est selon la valeur ajoutee apportee au client que nous 
aviserons de leur bien-fonde. Autrement dit, avant de lancer une action 
d’amelioration, il faudra se poser la question suivante : f investissement 
que nous allons engager pour reduire les delais est-il justifie par un 
accroissement de la satisfaction client ? 

Les couts 

Les entreprises sont legitimement en quete d’une meilleure rentabilite 
des produits et services fournis. Elies cherchent done a reduire les couts 
en ajustant au plus pres la qualite fournie des normes preetablies. L’idee 
etant de rester au plus pres des normes en maitrisant les couts. Mais ne 
risque-t-on pas de decevoir le client ? Comment etre sur que ses attentes 
sont en accord avec les normes internes de reference ? L’ecoute perma- 
nente du client garantira la mise a niveau des referentiels. 

La qualite 

Pour encore trop d’entreprises, le mot qualite se traduit par des actions a 
court terme aux resultats immediats comme la reduction des rebuts ou la 
gestion des non-conformites. Il est en effet plus facile de chercher a pallier 
aux effets d’une non-qualite que d’en detecter les causes profondes et de 
mettre en evidence un systeme qualite defaillant. De toutes fa^ons, la 
quete du zero defaut ne doit pas rester le seul objectif de la demarche qua- 
lite. Il faut changer de tropisme. Toutes les actions qualites engagees doi- 
vent etre revues et corrigees en tenant compte des attentes precises du 
client. Il faut passer de la quete du zero defaut, a celle du zero client perdu 1 . 


1. Harvard Business Review du 5-1999, « The new meaning of quality in the information 
Age » : « The focus of Quality control shift from zero defects in products to zero defections of cus- 
tomer. » (L’objectif du management de la qualite passe de la recherche du zero defaut en pro- 
duction a celle du zero defection client.) 
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De la qualite fournie a la qualite percue 

Mesurer la satisfaction client n’est pas une operation aussi simple 
qu’elle le parait. Non seulement, comme nous venons de le voir, 
cette mesure doit etre realisee a tous les niveaux de fentreprise, mais 
elle ne sera reellement possible qu’apres une reforme des mentalites. 
Traditionnellement, les entreprises con^oivent et elaborent des pro- 
duits en interne selon des etudes de marche mais le plus souvent, il 
faut bien le dire, selon les inspirations et les desirs des concepteurs 
eux-memes. Tres souvent dans 1’ informatique, les techniciens pas- 
sionnes par un concept tiennent a tout prix a l’integrer dans le pro- 
duit final. 

Il ne suffira pas de mesurer la satisfaction procuree au client par le pro- 
duit propose pour changer Y esprit de fentreprise. C’est f ensemble des 
processus, y compris la conception qui doit etre inverse. Il faut etre a 
Y ecoute du client pour toutes les phases du processus de conception et 
non se contenter de recueillir des avis sur les produits proposes. 
(« Demandez-leur leur avis , its auront Vimpression qu’ils nous inte - 
ressent /») Etre a Y ecoute du client, c’est cesser de placer exclusivement 
le pouvoir decideur cote bureau d’etude. On ne recherche plus la repe- 
tabilite des produits et services ni un affmement sans fin des processus 
pour garantir un minimum de defauts. Nous sommes en quete mainte- 
nant d’innovations permanentes pour mieux servir les clients. 

Etre a l’ecoute, ce n’est pas non plus suivre a la lettre les avis des clients ! 
La somme de la moyenne des avis conduira a la fourniture d’un produit 
ou service de compromis peu conforme aux souhaits des clients pris 
individuellement. Comme le precise Michel Crozier au cours d’une 
interview accordee au Mouvement fran^ais pour la qualite 1 , pour reelle- 
ment mesurer la qualite d’un produit sous toutes ses formes, il faut 
considerer l’usage reel d’un produit et non l’usage prevu. Ce sont deux 
choses foncierement differentes. Les concepteurs sont d’ailleurs souvent 
surpris de l’usage reel des produits. Dans Le One to One (A19), Don 
Peppers cite l’exemple des lecteurs/enregistreurs Zip de Iomega. 
Con^us comme outil d’archivage, les utilisateurs ont detecte d’autres 
usages, comme la protection de donnees sensibles ou le transfert de 
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1 . Qualite en mouvement ; 11 - 1 996 . 
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donnees entre le lieu de travail et le domicile. Pour encore mieux 
comprendre le decalage pouvant exister entre Putilisation prevue et 
fusage, il nous suffit de penser a la difficulte d’utilisation d’un simple 
magnetoscope ! 

Aujourd’hui, les entreprises s’efforcent de diminuer Pecart existant 
entre la qualite voulue et la qualite fournie. Il faut maintenant se prepa- 
rer au grand ecart et mettre en coherence le referentiel qualite et la qua- 
lite perdue par le client. 



Figure 1 .20. 


La qualite penjue sera evaluee en tenant compte de fusage reel et non 
de fusage voulu. Rappelons que Pechec de Nissan avant son rachat par 
Renault n’etait pas un manque de qualite fournie. Plus simplement, 
P entreprise s’etait decalee avec les attentes de la clientele et cette der- 
niere ne percevait pas les efforts en termes de qualite. 

En mesurant les differents criteres de qualite en partant de fusage reel, 
Pentreprise pourra alors lancer les processus d’amelioration et de 
conception en concordance de phase avec le marche, et anticiper les 
besoins. Pour bien ecouter les clients, il ne s’agit plus de se reposer sur 
un systeme de valeur calibre et qualifie en fonction de normes preeta- 
blies. Il faut au contraire dynamiser le bon sens et favoriser le cote intui- 
tif des personnes, remettre en fonction son cerveau droit sclerose par 
une foi absolue dans le determinisme et P analytique. La formalisation a 
outrance doit laisser une place aux echanges informels pour faciliter 
Pexpression des sensations personnelles. C’est ainsi que Pon pourra 
comprendre les impressions et le monde subjectif des clients. 

Nous traiterons de la performance du systeme d’information au prochain 
chapitre. . . 
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Chapitre 4 


Vos tableaux de bord sont depasses, voila 
comment ils doivent etre aujourd'hui, car 
pour piloter, il faut mesurer toutes les formes 
de performance, 

d’autant plus que la societe evolue 

et que les hommes decident ainsi. 


« La premiere finalite de I’entreprise est de satisfaire les attentes des clients. » 
Peter Drucker 7 


L'entreprise integree et ses clients 

L’epoque oil la rationalisation absolue etait consideree comme Punique 
moyen pour ameliorer la rentabilite globale est maintenant a peu pres 
revolue. II ne suffit plus aujourd’hui de reduire ses couts de fonctionne- 
ment pour degager la meilleure marge sur les produits et services, et 
conserver une position competitive durable. II est bien plus important 
de se preoccuper de ses clients avant qu’ils ne passent a la concurrence. 
Les strategies recherchant l’amelioration des profits par l’augmentation 
des parts de marche gagnent de plus en plus de terrain. Mais les temps 
ne sont plus au marketing de masse. Aujourd’hui, les clients attendent 
des services et des produits personnalises parfaitement adaptes a leurs 
besoins. De nombreux industriels de tous les domaines ont deja franchi 
le pas et la lutte devient rude pour cap ter et retenir les « bons clients ». 
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1 . The Primary Goal of Business is to Satisfy Customer Need. 
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Car c’est sur le terrain de l’attraction et de la fidelisation des clients a 
fort potentiel que se joue desormais la recherche de competitivite et la 
prise d’avantage concurrentiel. 

La mise en oeuvre d’une solution technologique est un passage oblige 
pour assurer le deployment de la strategic gagnante. Ce n’est pourtant 
pas sur ce plan que vont se demarquer les entreprises. Bien qu’encore 
jeunes et toujours en mutation, les solutions technologiques dispo- 
nibles sur le marche sont deja tres performantes. Mais il ne suffira pas 
de greffer un site de commerce electronique directement sur les struc- 
tures habituelles de P entreprise ou de s’equiper du dernier logiciel de 
CRM {Customer Relation Management pour etre pret a franchir le pas. 

Pour batir Pentreprise client, c’est toute une strategic de changement 
qu’il faut mener a bien. Lorsque Y on parle de placer le client au coeur 
de Pentreprise, il s’agit reellement de Pintegrer comme point central 
des processus et pratiquement tous les acteurs de Pentreprise sont 
concernes. Decloisonner n’est pas un vain mot, ne serait-ce que pour 
partager et echanger Pinformation sur les clients. 

Partager la connaissance du client permettra entre autres d’eviter de 
nombreuses bevues liees au cloisonnement. Citons par exemple le cas de 
cette entreprise leader en produits d’equipement qui envoya de severes 
relances a un client a haut potentiel pour un leger retard de paiement sur 
une facture de faible montant. Le client generait la majorite de son chiffre 
d’affaires dans une autre division et le responsable de la gamme produit 
incrimine ne le connaissait pas. Mais pour le client, il n’y a qu’une seule 
entreprise et il fixera son ressentiment sur son ensemble. 

Avec l’orientation client, c’est toute la fonction marketing qui est en 
mutation. Non seulement elle se restructure autour des clients plutot 
que des produits, mais la vision « marketing » impregne dorenavant 
l’ensemble des acteurs de Pentreprise, toujours plus nombreux a etre en 
contact avec le client et a son ecoute. 

La valeur DU client et la valeur POUR le client 

Au sens de Pentreprise, tous les clients n’ont pas la meme valeur. Cer- 
tains sont plus rentables que d’autres et afin de mieux canaliser nos 
actions de fidelisation, nous mesurerons la valeur representee par © 
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chacun d’entre eux pour l’entreprise. Mais la notion de valeur du 
client, que nous traiterons au prochain paragraphe, ne doit pas masquer 
la notion de valeur pour le client. Car placer le client au coeur de ses 
preoccupations, c’est aussi chercher a mesurer le plus etroitement possi- 
ble la valeur perdue des produits et services fournis. Quoique fortement 
subjective, la valeur pour le client doit avoir cours dans l’entreprise au 
meme titre que la valeur du client. II ne faudrait pas rester dans une 
dimension purement comptable et statique en evaluant uniquement ce 
que represente pour nous le client sans tenir compte de ce que repre- 
sente pour lui l’entreprise. C’est en maitrisant la notion de valeur pour 
le client que nous serons a meme d’ameliorer la fidelisation et par voie 
de consequence la valeur du client. 

La valeur percue 

Mais cette notion de valeur perdue n’est pas simple a evaluer. Chaque 
client, en fonction de l’usage prevu du produit ou du service se cons- 
truit son propre bareme. C’est en ecoutant les clients et en les 
connaissant de plus en plus etroitement que nous pourrons nous 
approcher au plus pres de cette valeur multifacettes. A ce propos, 
comme le rappelle Don Peppers dans son ouvrage Le One to One 
(A 19 ), il peut etre interessant de se poser la question de l’opportunite 
de maintenir un produit non rentable si les clients l’achetant sont par 
ailleurs rentables. En abordant la question ainsi, on evitera l’erreur 
d’une grande banque qui avait decide de supprimer les coffres de ses 
agences. Les coffres, c’est bien connu, representent une activite defici- 
taire et il y a peu d’espoir d’en tirer une eventuelle rentabilite. Cepen- 
dant, les bons clients aiment disposer de coffres dans leur agence 
favorite. Suite a cette decision, ils ont purement et simplement chan- 
ger de reseau bancaire. Voila une economie bien mal interpretee. 
Surement un des avatars de l’orientation produit et plus precisement 
de la comptabilite analytique pour qui la notion de valeur perdue reste 
etrangere. On comprend nettement mieux l’importance de travailler 
en parfaite synergie avec les clients. 

Raisonner en termes de valeur client, c’est : 

» mesurer la valeur du client ; 

> mesurer la valeur des services et produit pour le client. 
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La dynamique de l’orientation client trouve son amplificateur avec 
Tlnternet et les nouvelles technologies. Meme si cela represente des 
investissements a ne pas negliger, avec une rentabilite encore peu pal- 
pable, en tout cas pour le B to C 1 , il faut pourtant prendre place. Mais, 
il ne s’agit pas pour autant d’investir a fonds perdus en esperant faire 
partie des gagnants. Il faut bien entendu mesurer a tout moment la per- 
formance de I’ entreprise client et specifiquement les strategies de per- 
sonnalisation et de fidelisation dans toutes ses phases : choisir les 
clients et les connaitre pour mieux les servir. 

Choisir ses clients... 

Mesurer la valeur potentielle des clients 

Travailler en parfaite intimite avec ses clients afin de personnaliser et 
de mieux cibler son offre est une operation suffisamment difficile et 
couteuse pour ne la reserver qu’aux meilleurs d’entre eux. Il faut 
eviter de se disperser en pure perte aupres de clients volages et oppor- 
tunistes. Le ratio gain/depense par client doit bien entendu etre posi- 
tif. Cependant, il ne faut pas mesestimer la valeur reelle d’un client en 
ne considerant que les commandes ponctuelles passees dans l’annee. 
Nous preferons parler de valeur potentielle. La valeur potentielle 
s’exprime en estimant la valeur du chiffre d’affaires pouvant etre rea- 
lise sur une longue periode. Ainsi, un distributeur informatique tien- 
dra compte du chiffre d’affaires potentiel qu’il pourra realiser sur 
plusieurs annees avec le meme client, si ce dernier renouvelle periodi- 
quement son pare chez lui 2 . 

Qu'est-ce qu'un bon client ? 

Pour qualifier un client, nous ne nous limiterons pas exclusivement a 
l’appreciation de la valeur potentielle. Un bon client, e’est aussi 
quelqu’un de fidele, qui paie regulierement, utilise les services d’assis- 
tance a bon escient, repond aux enquetes, recommande ou parraine de 


1. B 2 C (Business to Consumer), le marche avec le public que Ton oppose au B 2 B (Business 
to Business) le marche interentreprise qui deja, engrange des benefices substantiels. 

2 . Les specialistes de la gestion de la relation client (CRM) utilisent la notion de Life-Time 
Value. Cet indicateur mesure sous forme d’une esperance mathematique la somme des profits 
nets attendus au cours de la duree de vie du client. 
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nouveaux clients, ou encore contribue a l’amelioration globale des pro- 
duits ou services. . . Cette liste est bien entendu loin d’etre exhaustive et 
selon les activites, le marche ou la strategic choisie, chaque entreprise 
factorisera chacun des parametres pour apporter une definition plus 
personnelle 1 . II ne faut surtout pas chercher a definir trop precisement 
cette valeur. C’est d’une estimation dont nous avons besoin. 

Mesurer la rentabilite des clients 

Lorsque l’entreprise entreprend une action de qualification de ses clients et 
mesure la valeur potentielle de chacun d’entre eux, elle prend vite cons- 
cience de l’importance de la loi des 20/80 de Pareto. Dans la grande majo- 
rite des secteurs, une part importante du revenu est genere par un 
minimum de clients. Mais a l’oppose du graphique, une part non negli- 
geable des clients est d’une rentabilite negative ! Ils coutent plus cher qu’ils 
ne rapportent tout simplement parce qu’ils vont fortement sollicker les 
services clienteles et se contentent de n’acheter que les produits d’appel ou 
les promotions. II est important de connaitre ses clients en termes de ren- 
tabilite afin d’evaluer les actions necessaires et les investissements a engager 
pour augmenter le taux de fidelisation. En regie generate, on classe la 
population client en 4 ou 5 sous-classes en fonction de la valeur represen- 
tee 2 . Prenons un exemple avec 4 sous-classes dl, d2, d3, d4. 


dl Clients les plus rentables, 
ils generent la part la plus 
importante du CA. 
d2 Clients rentables, ils 
presentent une valeur 
potentielle significative. 
d3 Clients peu rentables 
voire pas du tout mais 
dont la valeur potentielle 
merite d’etre etudiee au 
cas par cas. 

d4 Clients non rentables. 



Figure 1 .21 . 


1. Ainsi, on pourrait considerer comme « bon » un client qui se plaint souvent sans fondement, 
mais recommande 1’ entreprise aupres de prospect a fort potentiel. 

2. Lire a ce sujet Le One to One de Don Peppers (A19) ou Customer Connection , Robert 
Weyland (A22). 
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Les actions en direction de la clientele seront destinees a : 

1. Conserver au maximum les clients des classes dl et d2. 

2. Tenter de transformer les clients de la classe d2 en dl. 

3. Tenter de transformer les clients de la classe d3 en d2. 

4. Reduire le nombre de clients classes en d4. 

5. Prospecter et attirer de nouveaux clients non classes en d4. 

Pour inciter les clients a changer de categorie, de d3 a d2 ou de d2 a dl, 
P entreprise utilisera des actions de upselling, (vendre plus) ou crossselling 
(vendre des produits differents). 

Ces strategies ne sont pas toujours evidentes. Et avant de s’engager, il 
sera bon d’en mesurer au cas par cas l’opportunite, notamment pour la 
classe d3h Pour certains clients, les depenses engagees risquent d’etre 
superieures a la rentabilite. 

Quant au client de la classe d4, on pourrait etre tente de generer des 
actions dissuasives et certains ne s’en privent pas. Les banques taxent les 
comptes peu actifs et refusent les clients a faibles revenus ou encore 
certaines compagnies d’assurances fixent de brutales augmentations des 
primes pour les populations presentant un risque plus eleve que la 
moyenne. Ne garder que les bons clients est legitime. Filtrer ses clients 
sans respect d’un certain sens ethique peut se reveler fort couteux. Se 
debarrasser d’une categorie sensible mais peu rentable peut generer des 
reactions du public et couter beaucoup plus cher en terme d’image de 
marque. N’oublions pas de surveiller les 5 poles du chapitre 3 1 2 . 

Il est important de bien mesurer la valeur d'un client. C'est a cette condition 
que nous pourrons definir I'opportunite des investissements necessaires 
pour le conserver. 


Nous mesurerons en permanence les taux de defection clients par cate- 
gorie et les taux de changement de categorie. 


1 . Dans cette categorie, nous pouvons trouver des clients sensibles au produit d’appel et susceptibles 
de developper par la suite un fort potentiel. Par exemple, les etudiants sont d’une faible rentabilite 
pour les banques mais au terme de leurs etudes, ils constitueront une clientele de choix. 

2. « L’assureur AXA provoque la colere des parents d’handicapes en decidant de doubler les primes 
d’ assurance- vie » , Les Echos, 16-02-2000... Il a ete oblige de reculer sous la pression du public. 
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Le client est aujourd’hui un consommateur libre de ses choix. II 
s’informe, donne son avis et souhaite afficher sa difference en parti- 
cipant a la conception des produits ou services qui lui sont destines. 
De plus, il ne souhaite plus subir les prix mais au contraire les 
negocier. Pour developper la fidelisation des clients des classes dl 
et d2, il faut etre en mesure de repondre a chacun de ces points. 
Pour cela, il faut apprendre a connaitre les clients pour mieux les 
servir. 
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Les connattre pour mieux les servir 
Construire les profits ... 

Aujourd’hui, la connaissance intime des besoins des clients est deve- 
nue le nouvel Eldorado. Les entreprises sont de plus en plus deman- 
deuses de profils cibles pour analyser avec precision les tendances du 
marche. Et pour proposer des produits ou des services personnalises, 
il faut identifier et enregistrer au prealable les preferences et souhaits 
des clients. Mais trop d’acteurs encore envisagent la captation 
d’information a la maniere des anciens fichiers marketing utilises 
pour les publicites ciblees. L’avenir n’est plus a ce mode de vente 
correspondant toujours a un « flux pousse » depuis le fournisseur. 
Nous ne sommes plus dans Pesprit de la segmentation. Inverser le 
mode de fonctionnement du marche impose de construire une inti- 
mite avec le client, afin de connaitre ses gouts et ses preferences et 
pouvoir anticiper ses attentes. En effet, les clients n’aiment pas tou- 
jours choisir. Se voir proposer un grand nombre de modeles diffe- 
rents de volants sur un vehicule est plus embarrassant qu’autre 
chose et ce n’est pas la solution. C’est au fournisseur de connaitre 
son client et de lui proposer un choix bien plus limite en fonction 
des gouts identifies. 

La connaissance intime du client est un travail a longue echeance. Elle 
passe par un apprentissage continu. Fournisseur et client sont 
gagnants. Le client est sur d’etre toujours mieux servi, et le fournis- 
seur rentabilise son investissement par une fidelite toujours accrue. Le 
client sera en effet moins sensible aux appels du pied d’un autre four- 
nisseur proposant des couts inferieurs si la totalite de l’apprentissage 
est a reprendre depuis le debut. 
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Nous mesurerons la qualite de I'apprentissage en evaluant periodique- 
ment la justesse des profils par questionnaire et entretien telephonique. 

Nous evaluerons la pertinence des profils en mesurant la defection des 
clients dont la periode d'apprentissage est la plus longue. 


Des flux pousses aux flux tires en conception 

II y a encore peu, lorsque les signes annonciateurs du changement des 
regies du jeu economiques se faisaient sentir, on opposait la notion de pro- 
duction a « flux pousse » a celle de « flux tire ». Le mode de production en 
« flux pousse » a regie l’organisation de la societe economique durant de 
nombreuses decennies. II s’agissait de produire toujours plus en partant du 
principe que les capacites du marche etaient infinies. Le point d’ajuste- 
ment consistait a utiliser au maximum les ressources disponibles. Avec le 
retournement de tendance, les industriels ont inverse leurs points de vue et 
modifie leur mode de production pour adopter les « flux tires ». Le marche 
n’etant plus de capacite infini, il faut ajuster en permanence la production 
aux besoins des clients 1 . Ce changement de sens de la maitrise des proces- 
sus ne s’arrete pas a la production mais concerne aussi les processus de con- 
ception. Il ne s’agit plus de « pousser » des produits congus en bureau 
d’etudes a partir d’etudes de marche, mais bien de faire participer le client 
a la conception. En d’autres termes, c’est le marche qui va « tirer » la 
conception des produits et des services. De plus en plus d’entreprises inte- 
grent le client dans le processus de conception. Ce changement est en effet 
profitable aux deux parties : le client est sur de disposer d’un produit ou 
service adapte et le fournisseur beneficie d’un enseignement de terrain. On 
comprend mieux ainsi toute la puissance du terme intimite. 

Collecter les informations clients : a leur insu ou en accord ? 

Depuis les origines du marketing, l’information a toujours ete collectee a 
l’insu du consommateur. Avec les evolutions des marches et les ciblages 
toujours plus fins, les profils de consommateurs doivent etre de plus en 
plus precis. Ces nouveaux profils representent une valeur marchande non 
negligeable mais interagissent avec les libertes individuelles. Pourra-t-on 
continuer a detenir des informations de plus en plus intimes sans l’accord 


1. Nous reviendrons sur ce point lors de notre etude de cas dans la 3 e partie. 


O 
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des clients ? En France, on risque de tomber sous le coup de la loi Infor- 
matique et Liberte 1 et dans les pays oil la legislation est plus souple, les 
groupes de consommateurs font de plus en plus pression pour limiter 
Fusage commercial des profils collectes a leur insu. 

Dans leur ouvrage Benefices sur le Net (A 1 4) , J . Hagel III et A. G. Armstrong 
developpaient l’idee que seule la transparence de Fechange des profils etait 
viable pour une veritable recherche d’intimite 2 . Les consommateurs sont 
alors proprietaries de leur profil et le gerent. Ils le communiquent en totalite 
ou partiellement a leur gre. Les fournisseurs garantissent qu’ils ne le commu- 
niqueront pas a des tiers sans Faccord des principaux interesses. 

Le client moteur de I'echange commercial 

Le nouveau client, consommateur libre, souhaite non seulement parti- 
ciper aux processus de conception mais aussi negocier les prix, donner 
son avis et echanger des points de vue avec les autres consommateurs. 

Les prix : fixes ou negocies ? La fixation du prix en milieu concurrentiel a 
toujours ete une question tres preoccupante. Comment fixer un prix 
satisfaisant Festimation de valeur personnelle du client tout en apportant 
une rentabilite jugee suffisante pour le vendeur ? La Smart, vehicule 
« revolutionnaire » selon ses promoteurs, a ainsi rate son entree. Les 
clients, sensibles a ce nouveau concept de vehicule, ont ete rebutes par le 
prix juge trop eleve pour Fusage prevu. Cette erreur marketing ne fut pas 
facile a recuperer. Et malgre une baisse du prix assez significative, la 
Smart reste dans de nombreux esprits un vehicule trop cher. 

Chacun de nous definit son propre bar erne fonde sur des cri teres de juge- 
ment lies a Fusage. Comme le suggere Robert Cross dans son ouvrage La 
Tarification flexible (A16), toute la difficulte reside dans la resolution de 
Fequation : vendre le bon produit au bon client au bon moment et au 
bon prix. Ainsi, un prix n’est pas exclusivement dependant du produit 
vendu. II est aussi dependant de Fusage auquel ce produit ou service est 
destine. L’usage changera selon le client ou le moment. R. Cross a appli- 
que avec succes ce principe dans les compagnies aeriennes. Le touriste qui 
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1. Elle meriterait cfailleurs d’etre reactualisee. 

2. La question de la gestion du profil est encore plus aigue depuis l’essor en fleche des reseaux 
sociaux de type Facebook. 
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prepare son voyage a l’avance et l’homme d’affaires qui doit partir en 
urgence negocier un contrat n’auront pas le meme usage de l’avion. Leurs 
approches du prix seront totalement differentes, mais ils voyageront dans 
le meme avion et ils arriveront ensemble a destination 1 . 

La net-economie a pose clairement (peut-etre trop clairement au gout 
de certains. . .) la question de la fixation des prix en reequilibrant les for- 
ces en presence. 

Plusieurs modeles renfonjant le pouvoir des acheteurs ont ete presentes lors 
de l’euphorie Internet du debut des annees 2000. Retenons notamment les 
sites d’achat en groupes et les sites de vente aux encheres. Les sites d’achats 
en groupes proposaient aux visiteurs interesses par un meme produit de se 
regrouper afin de negocier une remise consequente aupres du fournisseur. 
Le modele economique de l’achat groupe n’a pas tenu la distance. Les 
leaders du moment comme www.clust.com sont depuis devenus des sites de 
ventes avec comparateurs de prix plus classiques. En revanche, les sites de 
vente aux encheres ont vraisemblablement pousse la question dans ses 
retranchements. Que ce soit en appliquant le principe des encheres inver- 
sees, le client fixe son prix, ou celui des encheres hollandaises, le prix de 
depart decroit automatiquement jusqu’a trouver un acheteur, les sites de 
vente aux encheres placent reellement la question de la fixation des prix 
dans les conditions theoriquement optimales de l’equilibre. (Voir ebay.com) 

Les avantages de l’Internet pour renforcer le pouvoir du client ne se limitent 
pas exclusivement a la negociation des prix. Les facilites de communication 
et d’echanges ont ouvert la voie a une nouvelle generation de sites, proches 
des communautes, facilitant l’echange d’avis et de critiques sur les produits. 

A propos de I'e-business 

E-business et ROI 

« What’s e-business ? B2C ? B2B ? e-CRM ? No. It’s just business 2 . » 


1. Une nouvelle gamme d’outils informatiques specialises en « Yield Management » voit 
actuellement le jour. Ils facilitent la resolution de l’equation : quel prix proposer en tenant 
compte de la marge souhaitee, du stock disponible et de Tampleur de la demande ? 

2. « Qu ’est-ce que V e-business ? B2C ? B2B ? e-CRM ? Non. C’est juste du business. » Phrase prefe- 
ree de James Kaminski, collegue et ami. Notons que Jack Welch tient des propos un peu 
similaires. 
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[.'integration globale de I'entreprise et de ses partenaires 
est un prealable... 

L’ experience de la net-economie a ete riche d’enseignement. II est main- 
tenant clair, meme si certains Font appris a leurs depens, que l’e-business 
n’est pas une entite en soi. L’e-business doit etre considere comme une 
part integrante des processus de I’entreprise et du systeme d’information. 
Les memes regies de rentabilite s’appliquent et pour esperer un ROI 
effectif, il est bon de respecter des commandements purement « busi- 
ness ». Les entrep rises, qui aujourd’hui franchissent le pas et reflechissent 
a deux fois, profitent de cet enseignement. II est ainsi desormais acquis, 
qu’independamment du phenomene de mode, il ne suffit pas de transfe- 
rer tel quel le catalogue d’entreprise sur le web pour en tirer de juteux 
benefices. Le site doit etre la source d’une reelle valeur ajoutee pour le 
client. Les fonctions de personnalisation selon les preferences et les 
centres d’interet de chacun sont d’ailleurs grandement appreciees des 
habitues et constituent un premier niveau de service 1 . 

Le catalogue en ligne 

Mais c’est essentiellement sur la construction d’un catalogue oriente Web 
que doit porter l’effort. Le visiteur ou client doit trouver un veritable 
avantage a utiliser le Web plutot que le classique catalogue sur support 
papier 2 . Seul un catalogue dynamique et interactif saura faire la difference 
et accroitra significativement le nombre de visiteurs et de clients. Mais la, 
on commence a toucher du doigt l’ampleur du probleme. Il ne suffira pas 
de prendre deux stagiaires en formation HTML PHP pour concevoir le 
site, et ce, meme s’ils disposent de quelques competences en animations 
Flash ! C’est une tache d’une tout autre mesure qui attend ceux qui 
souhaitent integrer l’e-business. 
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1. Il y a quelque temps deja, Jeff Bezos, le fondateur d’amazon.com, confiait au journal Le 
Monde : « L ’avenir est a la personnalisation. Si dans dix ans nous avons 2 milliards de clients, il 
faudra que nous ayons 2 milliards de boutiques dijferentes pour que chacun puisse disposer d’un 
espace d’ achat unique centre sur ses gouts. » 

2. Un fournisseur de produits d’equipements industriels de premier plan, preferant rester anonyme, 
avait place en ligne son catalogue. Il fallait en moyenne 20 a 25 dies pour trouver et configurer un 
produit. Sur le catalogue papier, la meme recherche ne prenait pas plus de deux minutes ! 
Depuis, ce fournisseur a repris en totalite son catalogue. Desormais, tous les produits sont acces- 
sibles en moins de 7 dies ! Il est maintenant bien plus facile a utiliser que le catalogue papier. 
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Pour bien en saisir la portee, considerons la question sous Tangle de vue 
du client. Que souhaite un prospect en visite sur un site de commerce 
electronique ? En premier lieu, il espere trouver une information claire 
et precise selon, non pas votre offre, mais bien ses besoins propres ! Le 
catalogue doit ainsi etre oriente utilisateur Web et ne proposer que des 
informations reellement utiles. 

l er point. Pour que le catalogue en ligne soit complet et a jour, encore 
faut-il que Tinformatique interne soit reellement integree et opera- 
tionnelle, et que le site Web puisse y acceder. L’integration du site 
Web au back-office est la premiere exigence d’un site de commerce 
electronique. 

Ensuite, une fois le produit choisi et configure, le client attend, a bon 
droit, un prix ferme et defmitif ainsi qu’un delai de livraison fiable. 

2 nd point. Pour etre en mesure de proposer un prix et un delai fiable, 
encore faut-il parfaitement maitriser la totalite du processus de produc- 
tion, y compris Tensemble des fournisseurs. En d’autres termes, c’est 
toute la chaine client-fournisseur qui doit etre integree avant de batir 
un site pratique et sophistique. 

La tache semble titanesque, mais c’est ainsi que Te-business creera de la 
valeur pour le client et sera par consequent source d’un ROI positif. On 
le voit, c’est un travail de longue haleine qui necessite de lourds investis- 
sements. Cela dit, Tintegration globale de Tentreprise et de ses parte- 
naires est aujourd’hui une exigence. Connecter le client a cette chaine 
semble etre un juste prolongement et reste dans la meme logique. 


La question de la confiance est la base du commerce. 

Sur Nnternet, on associe un peu trop rapidement confiance et securite de 
paiement. 

La relation de confiance est aussi conditionnee par la garantie d'acheter 
le bon produit, au juste prix, et de le voir livre dans les delais. 


A noter : la mesure de la performance d’un tel systeme ne doit pas se 
limiter au comptage des visiteurs. La qualite et la pertinence de l’infor- 
mation delivree et la mesure de la rapidite d’acces a Tessentiel sont deux 
facteurs de progres bien plus importants. Mais nous reviendrons sur 
cette question essentielle lors du deroulement de notre cas pratique. 
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L'entreprise integree et ses partenaires 

Les distributeurs traditionnels et I'e-commerce 

Malgre ce que nous avions pense dans un premier temps, tous les fabri- 
cants ne seront pas amenes a vendre en direct. II ne suffit pas de raj outer 
un site de commerce electronique Business to Consumer pour augmen- 
ter les ventes et empocher la marge du distributeur. Levi’s a voulu gou- 
ter au modele de ventes directes. Mais apres s’etre heurte de plein fouet 
a son reseau de distributeurs traditionnels, il a rapidement mis fin a ses 
ambitions. Vendre en directe lorsque Ton est fabricant, c’est tout sim- 
plement changer de metier. II faut mettre en place des reformes structu- 
relles et des investissements consequents. Avant de destabiliser son 
reseau de distributeurs, il vaut mieux apprehender tous les enjeux. Dans 
la presse specialisee, on cite tres souvent le modele de Dell comme 
l’exemple de la reussite de la vente directe. Cependant, on oublie quel- 
quefois de preciser que Dell est structure ainsi depuis sa creation. Le 
modele de vente directe etait en place bien avant le developpement de 
l’lnternet et du commerce electronique. Les echanges utilisaient des 
canaux plus traditionnels comme le telephone, le fax ou encore le cour- 
rier. Le passage a l’lnternet s’est realise naturellement. 

Profiter du e-commerce sans pour autant abandonner immediatement 
son reseau de vente traditionnelle demande quelques precautions. Pour 
encore de nombreux produits, toute la transaction commerciale ne 
pourra etre geree electroniquement. Par exemple, pour le mobilier de 
qualite, la prospection et la realisation du devis sont peut-etre effectuees 
en direct sur un site de commerce electronique, mais la decision d’achat 
ne sera prise qu’apres une visite au magasin le plus proche 1 . 

Les fournisseurs et I'e-commerce 

L'e-commerce est dependant de la performance de la supply-chain 

En tant que client, avant de prendre la decision d’acheter un produit ou 
un service, nous avons au minimum besoin de deux informations : le prix 
et le delai de livraison. Avec la personnalisation en ligne depuis son PC et 
l’eclatement des entreprises, il n’est pas aise de delivrer ces deux informa- 
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1 . Nous reviendrons sur cette question au cours de l’etude de notre cas concret dans la 3 e partie. 
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tions essentielles lorsque Ton ne dispose pas d’une chaine d’approvision- 
nement (supply-chain) parfaitement geree. II faut, en effet, calculer en 
temps reel la disponibilite des ressources et fournitures necessaires pour 
construire le produit de nos reves a la carte. Pour effectuer ce calcul, il 
faut disposer des informations precises et a jour. La viabilite du systeme 
complet de f e-commerce depend de la qualite des informations echan- 
gees entre tous les acteurs de la supply-chain. Plus question, pour le don- 
neur d’ordre, de conserver pour soi des calculs de previsions ou encore 
pour un fournisseur de repondre « oui on peut le faire », en comptant sur 
demain, « on trouvera toujours moyen de s’arranger ». La concurrence se 
jouera sur la rapidite du cycle commande-livraison mais aussi sur les 
engagements pris par les fournisseurs envers leurs clients. Il ne s’agit plus 
de promettre des delais que P on ne peut pas tenir ou de cumuler les 
erreurs de livraison. Le manque de fiabilite du fournisseur aura tot fait de 
faire le tour de la communaute des internautes. 

M/eux servir les clients , c'est aussi manager le temps 
et la qualite des informations 

Le temps. La rapidite est un des principaux criteres de choix d’un four- 
nisseur. Lorsque f on commande un produit ou un service, nous sou- 
haitons etre rapidement servis. Il serait inutile de commander en trois 
dies a partir de son PC et d’attendre des semaines pour etre livre. 


Toutes les ameliorations de temps doivent etre ramenees a la mesure du 
cycle global, depuis la prise de commande et la personnalisation jusqu'a 
la date effective de livraison. C'est ce temps que voit le client, c'est le seul 
porteur de signification. Pour etre significatives, toutes les ameliorations 
de temps seront effectuees par rapport a la mesure du temps client. 


La qualite des informations. Avec les transactions sur Plnternet, que ce 
soit dans un contexte de commerce electronique Business to Consumer ou 
un echange avec les partenaires, Business to Business, la moindre informa- 
tion erronee coute tres cher. Il n’y a en effet plus d’intermediaires humains 
pour ajuster les erreurs de tarifs, de delais ou de types de produits contenus 
dans les catalogues. Placer un catalogue en ligne impose un maximum de 
precautions. A tout moment, il doit etre a jour et ne proposer que les pro- 
duits pouvant etre disponibles dans les delais prevus. 
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La qualite des donnees conditionne la viabilite de tout le systeme, depuis 
le client passant la commande jusqu'au dernier acteur de la supply-chain. 

La mesure de la qualite des donnees sera une des voies essentielles de 
['amelioration. 

N’oublions pas que la resistance d’une chaine est egale a celle du 
maillon le plus faible. II ne servirait a rien d’ameliorer une seule etape 
du processus si le reste est defaillant. Par exemple, la logistique a 
toujours ete le parent pauvre de Pindustrie. Aujourd’hui, elle est aussi 
importante que toutes les autres fonctions. L’ensemble de la chaine 
travaillant en stock reduit voire nul, la rapidite, la qualite et la precision 
des livraisons conditionnent la performance globale du systeme. 

Gestion des fournisseurs et le Business to Business 
Extranet et places de marche 

Pour accelerer et simplifier les relations avec leurs fournisseurs, les donneurs 
d’ordre, notamment dans P automobile, ont commence par mettre en place 
des Extranet. Ils peuvent ainsi aisement et rapidement echanger les deman- 
des d’approvisionnement et Pensemble des documents y afferents. Avec le 
commerce electronique B to B, Business to Business, c’est toute la fonction 
achat qui est en mutation. Les couts de transaction pour la gestion des pie- 
ces detachees les plus courantes representent un poids non negligeable dans 
le produit final. Plutot que de lancer des appels d’offre et d’analyser les 
reponses une par une afin de denicher le meilleur rapport qualite/prix, les 
donneurs d’ordre comme General Motors, Ford, Daimler-Chrysler, 
Renault, Peugeot se sont allies pour utiliser un meme site de commerce 
electronique B to B. Le site, realise par Commerce one et Oracle, est fonde 
sur le principe des encheres inversees. Le client, en Poccurrence le donneur 
d’ordre, fixe un prix limite pour chaque appel d’offres et les fournisseurs 
repondent en ligne comme sur un site classique d’encheres. Le succes de 
cette plate-forme (www.covisint.com) fut pour le moins mitige. Les four- 
nisseurs ont plutot rechigne a l’integrer. Comme l’analyse fort pertinem- 
ment Thomas StallKamp, ancien vice-president de Chrysler, dans son livre 
SCORE ! (Supply Cost Reduction Effort) (A24), pourquoi les fournisseurs 
accepteraient-ils d’integrer de plein gre un marche ou ils ne disposent 
d’aucun pouvoir ? Les relations sous-traitants se sont pratiquement toujours 
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jouees selon le modele : win! lose on take-it-or-leave-it (Je gagne, tu perds ; a 
prendre ou a laisser). Pourtant, la performance de la chaine logistique (la 
supply-chain) est un peu la colonne vertebrale de fentreprise integree. Les 
marches se gagnent non seulement sur le theme des couts, mais aussi sur 
celui de la qualite et de la rapidite du renouvellement de gammes 1 . Ces deux 
derniers points ne sont possibles que dans le cadre d’un partenariat total 
pronant la transparence des echanges comme donnee fondamentale. 

Avec fessor de la technologie et de ses usages, c’est tout le monde econo- 
mique qui est en train d’evoluer. Toutes les transactions commerciales 
peuvent etre revisitees dans une optique de transparence, de flexibility et 
une recherche permanente de rapidite. Depuis le client final passant sa 
commande specifique sur flnternet et attendant une reponse ferme et 
immediate, jusqu’a la gestion des approvisionnements, tous les acteurs 
economiques sont concernes par le changement. Dans ce nouveau 
contexte, le systeme d’information joue un role strategique de plus en 
plus important et le metier d’informaticien evolue. II est dorenavant le 
garant de la qualite et de la rapidite des echanges d’informations. 


Performance et systeme d'information de I'entreprise 
orientee client 

Un systeme d'information gouverne 

Dire que la faisabilite de fentreprise orientee client est directement 
dependante de la performance de son systeme d’information est 
aujourd’hui une tautologie. En revanche, il y a lieu de preciser de quel 
type de systeme d’information nous devons disposer. Car ce n’est pas en 
conservant l’approche traditionnelle de la conception des systemes qui 
primait du temps de fentreprise taylorienne que l’on pourra batir le 
systeme reactif indispensable. Et les emplatres que f on pourrait etre tente 
de placer de-ci de-la ne sauront que repousser le probleme. Ajouter tel 
quel un serveur Web ou un Intranet sur un systeme d’information ina- 


1. Zara, Tenseigne d’habillement espagnole, joue le partenariat total avec ses fournisseurs, locaux 
pour la plupart. Elle est ainsi en mesure de renouveler sa gamme bien plus rapidement que ses 
concurrents : ce qui constitue un avantage concurrentiel de taille. Lire a ce sujet : Du bon usage 
de la mondialisation, Suzanne Berger, Seuil, 2006. 
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dapte ne sera satisfaisant que pour les resistants au changement, mais 
n’apportera rien ou si peu pour l’entreprise reactive. II n’est plus que 
temps d’adopter une forme de gouvernance du systeme d’information, a 
I’ instar de la gouvernance d’entreprise. II s’agit en effet de garantir que le 
systeme d’information reponde precisement aux attentes presentes et 
futures des parties prenantes. En un mot, qu’il soit pilote avec rigueur, 
avec transparence, dans une perspective a court, moyen et long terme et 
en gardant toujours en ligne de mire falignement avec la strategic. 
Comme le precisent justement Jeanne Ross et Peter Weill (D12), les 
entreprises qui pilotent le systeme d’information par « defaut » constatent 
que, bien souvent, les technologies sabotent la strategic. L’entreprise est 
toujours plus integree. Quels que soient les activites, les metiers et les 
marches, les processus sont de plus en plus dependants de la technologie. 
Les questions de services, de qualite, de securite et devolution, de concert 
avec les exigences strategiques, sont desormais des imperatifs 1 . 

Modelisons le systeme d’information en partant des fmalites de l’entre- 
prise reactive orientee client. 


Finalites 


Actions 


Moyens 



Figure 1 .22. 
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1. En reference : www.piloter.org/gouvernance. 
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Pour etre efficaces, les nouveaux systemes d’information sont au service 
de cette pyramide : 



Reprenons chacune des fonctions. 

Gestion de la relation client 

Pour fideliser les clients, il faut apprendre a les connaitre et gerer 
Papprentissage commun. La CRM ( Customer Relation Management 
ou la gestion de la relation client est la partie du systeme d’informa- @ 
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tion s’occupant de cette question particuliere. Selon les outils (progi- 
ciels ou realisations specifiques), la CRM peut englober la gestion 
des sites de commerce electroniques (B to C), la gestion des centres 
d’appels, voire les operations marketing. Pour etre parfaitement effi- 
cace, elle devrait, dans Pabsolu, gerer tous les echanges avec les 
clients. Pour le Meta Group (www.metagroup.com), la CRM est 
architecture en 3 parties : 

Operationnelle : integration et automatisation des processus horizon- 
taux en liaison avec le client (front-office : ventes, marketing, services 
client), et integration avec le back-office. On retrouve dans cette cate- 
gorie tous les outils de front-office, de la force de vente et de gestion 
des campagnes marketing sans omettre les centres d’appels. 

Analytique : analyse des informations collectees au sein du dataware- 
house ou datamart. (datamining et autres approches statistiques.) 

Collaborative : ce sont tous les canaux d’ echanges (e-mail, e-conference. . .) 
avec le client ou entre tous les partenaires a propos du client. Ces echanges 
sont essentiellement destines a ameliorer la rentabilite et la fidelite client. 

Plus precisement, la CRM peut s’exprimer a Paide de trois verbes 
d’action : 

Traiter : automatiser au maximum les processus et Pensemble des trai- 
tements associes depuis le client jusqu’au back-office. 

Analyser : enregistrer et centraliser un maximum de donnees sur le 
client, les prospects et les marches pour en tirer les enseignements 
pertinents susceptibles de faire la difference. C’est le coeur du 
systeme. 

Communiquer : entretenir le lien avec le client et echanger en perma- 
nence avec Pensemble des acteurs disposant d’informations afin d’enri- 
chir la connaissance commune. 
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Analytique 



<=> 


Cor rects 

IO 

Centre d’appels 





Internet 

(e-mail, v-conference) 


<=> 


Fax/courrier 


Collaborative 



Clients 


Operationnelle 


Figure 1 .24. La CRM (I'ecosysteme) 

Gestion des flux d'approvisionnement et de production 

La SCM ( Supply-Chain Management ), c’est le pilotage de la chaine logis- 
tique depuis le premier fournisseur jusqu’au client final. Elle a pour 
objectif d’evaluer au plus juste les besoins, disponibilites et capacites de 
chaque maillon de la chaine logistique et de fabrication, afin de mieux les 
synchroniser et servir les clients dans les meilleures conditions possibles. 

La vente en flux tire de produits et services personnalises impose de 
nouveaux modes de production. II tombe sous le sens que ni l’entre- 
prise donneur d’ordre ni les partenaires ne devront gerer de stocks trop 
consequents 1 . Le stock est un obstacle direct a la flexibilite. II faut alors 
le remplacer par une gestion de X information. C’est le propos de la 
SCM. Elle pourra se completer d’un site de commerce B to B comme 
nous l’avons vu precedemment, pour gerer les achats fournisseurs. 


1. Its ont d’ailleurs tous le meme objectif : vendre le maximum de produits avec le minimum 
de stocks. Ce ne devrait pas etre trop difficile de les federer ? 


O 
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Fournisseur 



du fournisseur Fournisseur 

Entreprise 

Client 


Client Le client est 
du client livre a temps 


Stocks de 
securite reduit 

I au minimum III 



La SCM permet de fluidifier les flux du processus 



Figure 1 .25. Le processus de fabrication pilote 
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Aide au pilotage 

Quel que soit le poste occupe, il n’est plus possible d’executer sa tache 
en s’en tenant simplement a une procedure immuable gravee dans la 
pierre. Tous les acteurs de l’entreprise sont confrontes a Timprevisible. 
Pour que les personnes puissent assumer leurs responsabilites et leur 
autonomie d’action, elles doivent disposer de tous les elements neces- 
saires a la prise de decision. Le poste de travail integre un tableau de 
bord de pilotage adapte aux besoins de chacun. 

Les fonctions internes 

Ce sont toutes les fonctions habituellement traitees par les ERP et que 
I’ on ne retrouvera pas dans les autres modules, comme la gestion finan- 
ciere, les ressources humaines ou la comptabilite. . . 

Gestion des connaissances 

On gagne plus facilement a plusieurs que chacun pour soi. La gestion de 
la connaissance ou KM (Knowledge Management) a pour ambition de 
mettre en commun le patrimoine de savoir et de savoir-faire dissemine 
dans I’ entreprise. Dans la nouvelle dynamique d’un Internet plus parti- 
cipatif, la gestion de la connaissance vit une totale reconversion. Les 
moyens d’expression se sont multiplies, simplifies et democratises. Le 
blog en est f exemple le plus remarquable. Les reseaux sociaux sont a 
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l’origine de phenomenes de collectivisation qui completent plutot que ne 
remplacent les outils plus traditionnels comme la gestion electronique des 
documents (GED). La gestion de la connaissance des annees 1990/2000 
se voulait centralisatrice. En fait, on assiste plutot a une veritable appro- 
priation des outils par les utilisateurs finaux. 

Les 5 pieces du puzzle de la figure 1.23. sont complementaires mais sont 
aussi interconnectes. Par exemple, nous exploiterons la gestion des 
connaissances aussi bien pour des applications de conception, d’etudes 
client ou encore d’analyses qualite. 

Le portail 

De plus en plus souvent, les hommes communiquerons avec le systeme 
d’information par l’intermediaire d’un portail d’entreprise. Le portail 
d’entreprise (. Enterprise Information Portal) transpose a P interieur de la 
firme le concept du portail Internet. Avec un portail d’entreprise, chaque 
utilisateur peut se connecter simplement au systeme d’information et 
acceder aux donnees selon ses besoins et ses droits d’acces. Une fois iden- 
tify par le portail, il retrouve son interface personnalisee ainsi que son 
environnement de travail habituel (dossiers, informations mises a jour, 
contacts...). La definition d’un point unique d’acces a l’information de 
l’entreprise est une innovation importante. Nous reviendrons plus lon- 
guement sur ce concept novateur 1 a l’etape 8 de la troisieme partie. 

Le systeme d’information n’est pas fige ; il s’inscrit dans une vision 
dynamique pour etre to uj ours au service de la strategic choisie. 

Les nouveaux systemes d'information 

Depuis son introduction dans l’entreprise, l’informatique a toujours ete 
naturellement con^ue pour servir le modele organisationnel en vigueur. 
Lorsque nous oeuvrions dans une entreprise de type taylorienne favo- 
risant la parcellisation des taches et le cloisonnement des fonctions, les 
systemes informatiques etaient con^us dans la meme optique. C’est 


1. Disposer d’un point d’acces unique au systeme d’information facilite les questions d’infoge- 
rences materielles. Les fournisseurs d’ application en ligne (ASP, Application Services Provider) 
devraient, a moyen terme, rencontrer un certain succes aupres des PME. (Avec les ASP, les 
applications sont en location et residentes chez le fournisseur. Voir le lexique.) 
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ainsi qu’ils etaient pleinement operationnels. Pourquoi aurait-on parle, 
a cette epoque, de systeme communicant alors que f organisation favo- 
risait la thesaurisation de f information ? 

Lorsque Ton se penche sur la conception des systemes d’informations 
encore en usage dans nos entreprises, on remarque qu’ils ont ete con^us 
selon 3 axes principaux : 

> Les produits 

Ils sont au coeur des bases de donnees conformement au mode de 
reflexion des entreprises. 

» Les fonctions 

Les usages du systeme sont definis selon les fonctions de fentreprise. 

» Les traitements 

L’objectif ultime etant la conception de traitements specifiques pour 
rationaliser et automatiser les procedures de fentreprise. 

Precisons que la conception se deroulait dans une dimension ponc- 
tuelle et statique. La notion de changement permanent etait inconnue 
et le systeme etait considere comme definitif une fois mis en oeuvre. 

Pour repondre aux enjeux de fentreprise reactive orientee client, les 
concepteurs adoptent un nouveau modele de developpement favorisant : 

» Les clients. 

^ Les utilisateurs. 

^ Les donnees. 

Dans une optique dynamique de changement permanent. 

Traitement Fonctions Donnees Utilisateurs 
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Les clients 

Avant de placer le client au cceur de nos preoccupations, il doit deja se 
trouver au centre de nos systemes d’information. Dans la generation 
precedente, l’entreprise etait tournee produit. Les systemes d’infor- 
mation ont done ete con^us en pla^ant les produits au centre. Pour bien 
comprendre la difference, faisons le test du chiffre d’affaires. On peut 
tres facilement calculer le chiffre d’affaires realise par produit sur une 
periode donnee, dans une region donnee. Toutes les declinaisons sont 
possibles, et la technologie, notamment les bases OLAP dont nous par- 
lerons a l’etape 8 de la troisieme partie, nous permettent de l’etudier 
sous toutes ses facettes. En revanche, on rencontre toutes les difficultes 
du monde lorsque l’on souhaite connaitre le chiffre d’affaires par client. 
Pour peu que ce client achete des produits geres par des divisions diffe- 
rentes, quelquefois cette operation ne sera pas possible en automatique 
ou demandera des efforts consequents sans que l’on soit reellement sur 
d’etre exhaustif. 

Dans les entreprises orientees produits, il est ainsi difficile de « par- 
tager » ou « d’echanger » des clients pour des operations de cross selling. 
Le cloisonnement des fonctions et la competitivite interne ne poussent 
pas a realiser des efforts en ce sens. Pourtant cette concurrence interser- 
vice est tres souvent nuisible a la performance globale de l’entreprise. 
En facilitant l’acces a tous les elements concernant les clients, le systeme 
d’information oriente client contribuera fortement a combattre ce 
travers. La connaissance du client doit etre accessible pour tous les 
acteurs de l’entreprise susceptibles d’etre directement ou indirectement 
en contact. Reconnaitre le client qui appelle, identifier un fax, un e- 
mail ou un courrier ne depend pas uniquement du role du commercial. 
En mettant les elements constitutifs d’un client a la disposition de tous 
les acteurs, nous eviterons les erreurs de jugement. Que de temps gagne 
pour tout le monde lors des prises de contacts, que ce soit suite a une 
reclamation ou pour une demande de renseignements ! 

Les utilisateurs 

Les systemes informatiques d’entreprises ont toujours ete con^us pour 
repondre a un besoin fonctionnel : comptabilite, gestion fmanciere, 
gestion de production, gestion des achats. . . 
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Les terminaux de chaque utilisateur presenters les elements de travail tels 
qu’ils sont definis par la fonction et les prerogatives du poste. Le compta- 
ble n’a sous les yeux que les elements de comptabilite et le responsable de 
production ne suit que les informations concernant son secteur. . . Nous 
etions alors dans une dimension cloisonnee par fonction. Disposer d’une 
information commerciale ou, pire encore, financiere sur un poste de pro- 
duction n’etait pas envisageable. Avec f eclatement des fonctions et de 
I’ entreprise et l’elargissement des taches, il n’est plus possible de definir 
exhaustivement les informations necessaires sur un poste. Le cloisonne- 
ment du systeme d’information et le manque de souplesse des postes de 
travail coutent deja tres cher. Le poste informatique prend de plus en plus 
d’importance et la majeure partie des elements de travail de chacun, quel 
que soit son role, transite dorenavant par le systeme d’information. 

Les modes de conception sont done revus pour laisser la liberte aux 
utilisateurs de definir leurs propres postes, en tenant compte de la 
definition des roles de chacun, et par voie de consequence des droits 
d’acces 1 . Toutes les informations ne sont pas accessibles a tout le 
monde. Mais au lieu d’etre cloisonnees par fonctions (comptabilite, res- 
sources humaines, production...), elles sont classees par sensibilite et 
accessibles uniquement aux utilisateurs disposant des droits correspon- 
dants. L’interet croissant pour les portails d’entreprise (EIP) denote 
bien de cette tendance. 

Etre responsable, e’est aussi devoir prendre des decisions. Pour etre 
complet, le poste de travail de chacun presentera le tableau de bord de 
pilotage de son activite. 

Les donnees : qualite et flux 

Depuis la definition de la machine de Turing en 1936 2 jusqu’a ces 
dernieres annees, f informatique est essentiellement utilisee pour automa- 
tiser et repeter un traitement apres P avoir traduit sous forme d’algorithme. 
Les donnees representent la partie variable, et seul le resultat prime. 
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1. La definition du role et les prerogatives de chacun pourront alors etre identifiees a fetude de 
son poste de travail et de ses droits d’acces. 

2. Alan Mathison Turing (1912-1954), mathematicien anglais. Une grande partie de ses 
travaux est consacree a la possibility de realiser une machine susceptible de resoudre automa- 
tiquement les problemes une fois traduits sous forme d’algorithme. 
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Toutes les donnees sont organisees et structures en fonction des trai- 
tements prevus. Ainsi, lors de travaux sur de grandes quantities de donnees, 
on ne se preoccupera pas des elements de detail dans la mesure oil ils 
n’influencent pas le resultat final. La precision des calculs et des resultats 
attendus conditionne la selection et le stockage des donnees d’ entree. Pour- 
quoi se preoccuperait-on de donnees qui n’influencent pas les resultats ? 

Pourtant, les donnees sont souvent porteuses d’un sens beaucoup plus 
profond que ne leur accordent les traitements de production. Leur 
etude et le reperage des anomalies de courbes trop souvent lissees sont 
fort riches d’enseignement. Ces anomalies sont peut-etre les microsi- 
gnaux annonciateurs de la perte future d’un client et nous pourrons 
alors tenter de prevenir cette defection. Et c’est a partir de simples 
details sur les produits achetes que nous apprendrons a connaitre les 
gouts et preferences des clients. 

Les orientations de gestion des donnees sont decidees au moment de la 
realisation d’un projet, et les options choisies conditionnent le systeme 
d’information, meme apres la vie de Papplication. Ainsi, il est assez 
courant de devoir subir les contraintes imposees a des structures de 
donnees par des applications qui n’existent plus. 




RESULTAT 



Figure 1 .27. 

Dans fentreprise orientee client, la qualite et la gestion des flux de 
donnees sont primordiaux et devront etre considerees a chaque lance- 
ment de projet informatique. Il n’est plus admissible de ne pas pouvoir @ 
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garantir les donnees du systeme. On ne peut pas laisser les responsables 
elaborer des hypotheses et prendre des decisions a partir de donnees non 
sures ou imprecises. Ne perdons pas de vue que le nettoyage et la mise en 
forme sont des operations tres difficiles et excessivement couteuses 
lorsqu’elles sont realisees a posteriori. 

Mesurer la performance du systeme deformation 
Reformer la mesure de la performance 

II ne s’agit plus aujourd’hui d’evaluer la performance d’un service infor- 
matique en comptant le nombre de lignes de codes ecrites par jour, le 
poids des pages de listing editees tous les matins ou encore de mesurer 
les temps d’occupation du CPU (unite centrale). Le systeme d’infor- 
mation est Pepine dorsale de Pentreprise reactive et sa disponibilite en 
conditionne la viabilite. II est de la responsabilite de la direction infor- 
matique d’assurer a tous les acteurs internes et externes la mise a dispo- 
sition de P ensemble des elements indispensables a leurs taches. 

Le terme de disponibilite ne se limite pas aux imperatifs purement tech- 
niques. II englobe aussi les questions de qualite des donnees, la securite 
du systeme et notamment la gestion des droits d’acces, sans omettre les 
contraintes d’evolutivite permanente. Reprenons chacun des points. 

Assurer la disponibilite de donnees integres en temps reel pour tous 
les utilisateurs. La qualite et la rapidite de delivrance des donnees est 
a placer au premier plan. Cette question est quelquefois bien plus 
cruciale que dans le cas des traitements. Autant nous pourrons sup- 
porter un bogue une fois qu’il est identified autant nous ne pouvons 
admettre des informations erronees. Les consequences des decisions 
prises pourraient etre dramatiques. 

Les utilisateurs potentiels des donnees du systeme d’information ne 
sont pas limites au personnel de Pentreprise. II faut sortir de Pentre- 
prise et etendre cet imperatif de disponibilite permanente et de rigu- 
eur dans la delivrance de Pinformation aupres des partenaires et aussi 
des clients. Le nombre d’utilisateurs du systeme ne pourra etre defini 
a Pavance. 
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1 . Les mauvaises langues diront que nous sommes habitues. . . 
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Gerer les profils d’utilisateurs et les droits d’acces. L’evaluation de la 
performance portera aussi sur la question de la securite et plus genera- 
lement sur la gestion des profils. En defmissant des gammes de profils, 
l’administrateur reglemente les droits d’acces des utilisateurs qui 
peuvent etre internes, partenaires ou clients. Cette gestion doit etre tres 
precise. Le systeme comporte des donnees sensibles qui ne doivent pas 
etre connues de tout le monde et encore moins modifiees par des 
personnes mal intentionnees. 

Garantir une evolutivite permanente. L’evolution permanente des 
besoins et la rapidite des mutations technologiques sont dorenavant des 
constantes. Lorsque nous oeuvrions en univers stable, les projets informa- 
tiques etaient envisages dans une dimension statique et ponctuelle sans 
tenir compte des evolutions futures. Cette erreur de jugement est a terme 
fort couteuse et f heritage du passe est quelquefois lourd a porter. De 
nombreux depassements de budgets alloues a un projet sont a mettre au 
compte de f integration avec les anciens systemes, les choix techniques et 
logiques de l’epoque etant incompatibles avec les nouveaux besoins. 
Aujourd’hui, nous sommes dans un univers d’instabilite. II faut partir du 
principe que, d’une maniere ou d’une autre, le systeme evoluera. 

Les projets doivent alors etre courts et s’integrer dans fexistant sans 
devoir a tout moment faire table rase. 

Dans un esprit d’amelioration permanente, il sera important d’evaluer les 
choix effectues en terme de facilite devolution. A chaque nouveau projet, 
nous mesurerons f ampleur des efforts d’adaptation en terme de couts et 
de duree comme la realisation d’interfaces specifiques ou les travaux de 
migration des donnees. Ce role de pilotage des projets est assure par la 
gouvernance du systeme d’information, en tenant compte des interets de 
I’ ensemble des parties prenantes, du financement aux utilisateurs. 

Garantir une disponibilite technique. Sans systeme d’information, 
l’entreprise orientee client ne fonctionne plus. Cependant, avec le 
commerce electronique les clients sont directement connectes sur le 
systeme d’information et le probleme ne reste pas interne. 

Les concepteurs et techniciens auront interet a se pencher sur les 
usages et besoins de tous les utilisateurs qu’ils soient personnel de 
l’entreprise, partenaires ou clients avant d’effectuer une quelconque @ 
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mesure. La disponibilite du systeme sera evaluee en reference aux 
pratiques et habitudes des utilisateurs et non par rapport a des nor- 
mes technologiques. 

Au cours de cette premiere partie, nous avons traite les deux questions 
suivantes : 

> « Pourquoi est-il indispensable de mesurer la performance a tous les 
niveaux de fentreprise ? » et « Que (Quoi) devons-nous mesurer ? » 

> Pour etre parfaitement arme avant d’aborder la question du 
« Comment mesurer ? », nous allons dans un premier temps refle- 
chir a la maniere dont les personnes prennent les decisions. C’est 
P objet du prochain chapitre. . . 
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Vos tableaux de bord sont depasses, voila 
comment ils doivent etre aujourd'hui, car 
pour piloter, il faut mesurer toutes les formes 
de performance, d'autant plus que la societe 
evolue, 

et que les hommes decident ainsi. 
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Les systemes de tableaux de bord et autres mesures de performance sont 
con^us pour faciliter la prise de decision. Eclairons ce dernier point. 

Les nouvelles configurations organisationnelles repartissent et aug- 
mentent le nombre de cellules decisionnelles dans fentreprise. Les 
decisions, devant etre prises par les acteurs travaillant en unite, ne sont 
pas uniquement des decisions a caractere operatoire, mais de plus en 
plus des decisions d’exception. 

Face a une situation inconnue, dans f organisation classique, Y employe 
pouvait faire remonter Y information au long de la ligne hierarchique, et 
en laisser la responsabilite a un cadre plus ou moins detache du terrain, 
plus ou moins implique par les consequences de sa decision. 

Actuellement, Y employe devenu acteur responsable doit prendre le risque 
de decider. 

Nous etudierons le role et le mecanisme de la decision en univers 
complexe ; nous reflechirons a la maniere personnelle de chacun 
d’interpreter Y information, d’apprehender le contexte, puis nous 
essaierons alors de mieux comprendre les processus assurant (ou non) 
la prise de risque et garantissant ainsi la prise de decision. 
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Le processus de prise de decision 

Qu'appelle-t-on decision ? 

Qu’est-ce qui differencie, hors l’importance evidente, une decision du 
type, « Nous achetons tel camion car il correspond a nos attentes et entre 
dans notre enveloppe budgetaire », d’une decision du type : « Nous allons 
creer un nouveau concept de produit, innovant et original » ? 

Dans le premier cas, le decideur a pu comparer objectivement les caracte- 
ristiques des vehicules repondant aux criteres fixes, et a ainsi effectue un 
choix en toute connaissance de cause. 

Dans le second cas, le decideur ne connait pas le marche de son nouveau 
produit ; il va investir pour le concevoir et le realiser. Il devra choisir et 
s’engager sans pour autant etre sur du resultat. Il lui faudra evaluer les diffe- 
rentes alternatives, proceder a de douloureuses concessions et etablir des 
compromis, sans pour autant etre pleinement informe. Mais il faudra tran- 
cher 1 . Il saura, bien apres seulement, si son choix etait le bon choix pour la 
societe ou non. Le pari n’est jamais gagne d’avance, quelle que soit 1’ entre- 
prise consideree. Mais attention, la qualite d’une decision ne peut se juger a 
posteriori, lorsque Y on dispose de son enseignement. Il faut se mefier de ce 
travers qui place plus d’un decideur sur la defensive. L’echec d’une decision 
n’est pas systematiquement la consequence d’une erreur de scenario. On 
peut citer notamment le cas de BIC qui, comme chacun le sait, a su innover 
et gagner avec les stylos-billes et les briquets a bas prix, mais a malheureuse- 
ment echoue lors de sa tentative de creation d’une nouvelle gamme de par- 
fum a moindre prix. Nous disposons aujourd’hui de l’explication de cet 
echec. Ce n’etait ni la fragrance ni la qualite intrinseque du produit qui etait 
en cause. Mais un parfum est un produit dont le prix contribue pour l’ache- 
teur au facteur de qualite. Cette caracteristique est desormais notoire. Mais 
etait-elle connue avant cette originate tentative ? 

La prise de decision dans l’entreprise s’apparente de plus en plus a une 
prise de risque, et s’eloigne a grands pas du premier exemple pour se 
rapprocher du second. Lorsque nous parlons de decision dans l’incer- 
tain, nous ne disposons pas de l’ensemble des donnees. Il n’existe pas a 
priori de meilleure solution et la decision ne pourra pas etre jugee aux 


1 . Etymologiquement, decider c’est trancher (Le Petit Robert ) . 
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Et que les hommes decident ainsi. 


resultats. Apres coup, nous disposons d’une experience et d’un ensei- 
gnement dont on ne disposait pas au moment de la decision. 

Les etapes de la prise de decision 

Pour Mintzberg (A7) : « La decision est le signal d’une intention explicite 
d’agir ». Le passage a Facte n’est que Tetape finale (et visible) de la decision. 

Comment se deroule le processus ? 

On peut le definir comme P enchainement de 4 phases principals : 

> Phase de formalisation du desir ou encore d’alerte 

Cette phase correspond a la prise de conscience de la situation. C’est 
le stimulus qui va declencher le processus. Les informations, en pro- 
venance du systeme controle ou de f environnement, ont change. Le 
decideur ressent le besoin de modifier un comportement. Ce peut 
etre une correction de regulation ou une nouvelle opportunity. 

» Phase destruction 

Recherche d’informations, etude de situations anterieures, analyse 
de solutions eprouvees ou conception d’une nouvelle solution, ou 
encore, appel a l’expert pour faciliter cette etape, et deliberation. 

> Phase de choix 

La decision est prise. La solution est choisie, et le decideur est en 
mesure de l’appliquer en pleine connaissance des contraintes et des 
moyens pouvant exister. 

» Phase d’execution 

Derniere phase : le passage a faction. 



Figure 1 .28. Le processus de la prise de decision 
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Remarque : le decideur final n’est pas toujours celui que l’on croit ! 

La 4 e etape, mise en oeuvre de la decision, est vraisemblablement la 
plus couteuse en temps comme en energie. Negliger cette etape est le 
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plus sur moyen de reduire la decision a une simple « bonne inten- 
tion » sans aucun effet 1 . Cette etape peut devenir la cible de saboteurs 
investis d’ambitions peu conformes a la ligne de fentreprise. Ils sau- 
ront sur le terrain freiner, reduire ou detourner le scenario prevu a 
leur avantage 2 . 

Analyse de la decision 

L’analyse de la decision est une question fort complexe. II suffit pour 
cela de se pencher sur fabondante litterature consacree a ce sujet. Ces 
dernieres annees, la reflexion a evolue et les modeles proposes semblent 
se rapprocher de la realite. Etudions des a present les principales appro- 
ches d’analyse afin de mieux en saisir la portee. Nous adoptons une 
classification chronologique. 

L'approche rationnelle 

Elle est la premiere theorie des sciences de la decision. Elle est fondee 
sur le modele de « f homo economicus » et la rationalite de faction. 

L’homo economicus a pour logique d’action de rechercher le maximum 
de profit pour un budget donne. Par principe, le probleme est bien 
defmi, et f homo economicus prend toujours la meilleure decision apres 
un calcul rigoureux. II est bien entendu completement informe, y 
compris sur les consequences de ses actions. II dispose d’ailleurs de tout 
le temps necessaire pour analyser calmement tous les aspects du pro- 
bleme qui, mysterieusement, reste stable. 

Cette theorie est bien entendu depassee (voir ci-apres). II est aberrant 
que certains concepteurs de systemes d’informatique decisionnelle se 
referent encore a ce modele, aux depens du projet et des utilisateurs. 


1 . « Unless a decision has degenerated into work it is not a decision it is at best a good intention. » 

P. Drucker. 

2. Le sabotage peut aussi intervenir aux autres etapes du schema. Par exemple, une collecte 
partielle d’informations orientera les choix (au fait, qui n’a jamais choisi avec soin les dif- 
ferents scenarios presentes a la direction pour forcer quelque peu la main sur un projet qui 
lui tenait particulierement a coeur ?), et tout un chacun a deja rencontre des « conseillers » 
plus ou moins officiels disposant grace a leur pouvoir d’influence d’une autorite bien plus 
large que leur denomination ne le laisse entendre. Mintzberg (A 7) les compare d’ailleurs 
aux conseillers royaux comme Richelieu ou Raspoutine qui disposaient d’un pouvoir 
quasi absolu. 
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L'approche probabiliste 1 

Les hommes ne sont pas tous aussi rationnels qu’ils le paraissent, et 
von Neumann et Morgenstern apportent une approche arithmetique 
et probabiliste, rapportant les criteres de choix possibles a une dimen- 
sion quantifiee : la theorie des jeux. En outre, les faits ne sont pas 
necessairement certains. 

H.-A. Simon introduit la notion de rationalite limitee (prix Nobel 
d’economie en 1978 ). Selon lui, le decideur se fonde sur des informa- 
tions incompletes ou imprecises et ne maitrise que partiellement les 
consequences de ses actes. II ne recherche pas la solution optimale mais 
effectue un choix acceptable, compte tenu de sa connaissance, en deve- 
loppant la strategic adequate a la situation. 

L'approche psychologique 

Celle-ci privilegie la psychologie du decideur et la strategic mentale de 
resolution de problemes en fonction de sa personnalite et de ses motiva- 
tions propres. 

Cette theorie, la plus recente, met en avant la subjectivite de facteur et 
se rapproche beaucoup plus de la realite de la decision dans fentreprise. 
Nous y consacrerons le paragraphe suivant. 

Un mythe : le decideur gourou 

Dans une certaine presse, on aime presenter les grands decideurs 
comme des hommes capables de prendre au moment opportun, en 
toute conscience et froidement, la Decision avec un D majuscule, la 
« decision qui tue ». Tout est defini, tout est parfait, il n’y a plus qu’a 
appliquer pour un resultat evidemment assure. S’il est vrai que les deci- 
sions majeures en univers complexe sont prises avec les « tripes », grace 
a un flair bien exerce, il ne faut pas retenir le modele du « decideur 
gourou » qui aurait naturellement anticipe tous les obstacles eventuels. 
La grande majorite des decisions efficaces suivent un autre chemine- 
ment. Elies sont plutot la resultante d’une somme de « petites » deci- 
sions essentielles prises successivement apres une rapide evaluation des 
efifets et du contexte, un peu a la maniere d’un skipper de regate par 


1. L. Sfez (C6), (C7). 
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gros temps qui ajustera la marche de son bateau selon les evenements et 
en fonction de son feeling personnel. Dans la suite de cette etude, nous 
privilegierons ce second modele bien plus proche de la realite. 


Theorie de la poubelle 

A titre anecdotique, et pour jeter le trouble dans les esprits rationnels, il existe 
une autre approche un peu en marge des demarches citees ci-dessus : « La 
theorie de la poubelle » deJ.-G. March. 

Jusqua maintenant, nous avons sous-entendu que le decideur recherchait 
une solution adequate a une situation donnee. Selon « la theorie de la pou- 
belle », le probleme ne se pose pas ainsi. Ce sont en fait des solutions qui 
chercheraient des questions auxquelles elles pourraient etre une reponse. 
Une decision resulterait de la rencontre entre des flux de solutions, de pro- 
blemes, de participants et d opportunity au sein d'une vaste « poubelle ». 
Malgre I'aspect humoristique du propos, cette theorie n'est pas a prendre a 
la legere et elle se verifie dans bien des cas. Ainsi, nombre de managers 
seduits par une technique ou une technologie eludent rapidement la ques- 
tion du « Pourquoi aurait-on besoin de cette solution ? » pour passer directe- 
ment a celle du « Comment la mettre en oeuvre ? ». C'est d'autant plus vrai 
lorsque les competences sont disponibles localement. Maints projets achop- 
pent d'ailleurs pour cela. L'inversion de Pordre des questions - lorsque le 
« Pourquoi », premiere question a poser, est relegue loin derriere le 
« Comment » -, est une garantie dechec assure. Un second exemple : 

« Un service d' etudes qui n'o pas depense son budget en fin d'annee 
cherche a le faire. Il trouve une solution en "decouvront" un probleme de 
communication interne necessitont une etude , suite a une discussion dons 
un couloir entre un charge d'etudes et un chef de service. Une fois sur 
I' agendo , ce " probleme " occroche I'interet de plusieurs personnes dons 
I'entreprise : il devient prioritoire et des projets initiolement prevus pour 
I'onnee suivonte sont supprimes. » Sciences humoines , hors serie n° 2. 


Etude de la decision dans I'entreprise 
Decision et complexity 

Devolution rapide des theories de la decision est vraisemblablement 
causee par la confrontation avec la complexite ambiante qui reforme les 
approches rationnelles du passe. 
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Qu'est-ce que la complexite ? 

Le Petit Robert apporte cette definition : 

« Association de plusieurs phenomenes ou substances formant une entite 
ou concourant a une activite bien definie. » 

J. Melese la complete ainsi : 

« Richesse de I' information et des interconnexions , variete des etats et des 
evolutions possibles , toutes choses bien differentes que la complication 
au sens de I'imbrication de liaisons lineaires stables , souvent fixees d'une 
maniere rigide de I'exterieur de I'organe. » 

Nous ne confondrons pas avec le mot complique : 

« Difficile a comprendre. Qui possede de nombreux elements dont 
I' assemblage est difficile a comprendre. » Le Petit Robert 


La complexite et I'homme 

Au chapitre precedent, nous avons oppose decision et calcul. Le calcul 
permet le choix d’une bonne solution rationnelle parmi un ensemble de 
solutions. Le calcul est automatisable. 

La decision se fonde sur des informations incertaines, imprecises et insuffi- 
santes, mettant en jeu le contexte, les acteurs, la situation. En fait, des 
conditions difficiles, voire impossibles a decrire en termes discrets. Notre 
environnement est complexe et nos decisions doivent etre prises en uni- 
vers complexe. Elies ne sont pas automatisables et restent du ressort de 
I’homme, naturellement adapte a la prise de decision en univers complexe. 

La complexite et I'entreprise 

Les decisions prises dans I’entreprise, systeme complexe, ne derogent 
pas a la regie. 

Dans une entreprise de structure centralisee, les decideurs ne peuvent 
maitriser ni apprecier les informations provenant des differentes sources. 

Les theories cybernetiques, notamment la theorie de la variete requise * 1 
expliquent d’ailleurs assez bien les limites du controle absolu. II est en 
effet impossible de piloter seul un systeme hypercomplexe, comme une 
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1. Theorie de Ashby dont nous avons parle precedemment page 28. 
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entreprise, sans operer des simplifications, sans eliminer de Y information 
essentielle. II faut au contraire multiplier les centres de decisions au plus 
pres du terrain afin de maitriser localement et rapidement la complexite. 

En fait, comme le precise J. Melese (B8) : « La variete de chaque sous-sys- 
teme doit etre absorbee localement pour ne pas etre repercutee au niveau 
superieur qui sera incapable de la controler. La structure hierarchique du 
pilotage d’un systeme n 'a done de sens qu ’a la condition que le passage d’un 
niveau inferieur fasse apparaitre de nouvelles sources de variete. » 

Subjectivite et decision en univers complexe 

On a toujours suppose que la resolution d’un probleme complexe dans 
f entreprise passait par sa decomposition en sous-problemes. II suffisait 
alors de placer un responsable ou un executant pour resoudre chacun des 
sous-problemes, et la question globale etait reglee (J.-G. March, Revue 
frangaise de gestion, septembre 1999). En son temps, la parcellisation et la 
standardisation des taches comme le proposait F. Taylor se sont revelees 
efficaces. Aujourd’hui, les problemes de pilotage et de management sont 
autrement plus complexes, et il ne faut surtout pas chercher a les resoudre 
en conservant les methodes analytiques de parcellisation. C’est en nous 
appuyant sur les hommes communicants et le systeme d’information que 
nous allons repondre a la croissance de la complexite. 

Dans la societe occidentale, nous avons toujours privilegie le cerveau 
gauche, centre de traitement analytique, aux depens du cerveau droit, 
centre de Y emotion et de Y intuition. Pourtant, en univers complexe, 
c’est bien en utilisant l’intuition et nos capacites subjectives que nous 
resolvons les problemes. Lorsque vous conduisez votre voiture, vous 
etes capables d’apprecier l’adherence de la route, la distance vous 
separant du vehicule vous precedant ainsi que sa vitesse relative. Vous 
effectuez votre depassement sans pour autant disposer d’aucunes 
informations precises. Connaitre avec une grande precision la vitesse 
du vehicule vous precedant ne vous apportera rien de plus, bien au 
contraire. Ce n’est done pas dans des exces de precisions d’informa- 
tions standardises que nous resolvons la question de la complexite, 
mais bien en laissant a chacun le libre choix de la presentation des 
informations qui lui semblent essentielles pour maitriser son niveau 
de complexite local. 
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Personnalisation de la prise de decision 

Interessons-nous maintenant au decideur en situation. 

Etudions la nature de nos motivations et voyons de quelles manie- 
res elles interviennent dans le processus de la decision. 

Des scientifiques, tels H. Laborit ou P. Mac Lean, demontrent que 
le cerveau de Phomme porte intrinsequement la trace de revolu- 
tion. 

Trois stades essentiels peuvent ainsi etre identifies : 

> L’archicortex ou cerveau reptilien 

Siege des fonctions de survie de P espece : fonctions neuro-vegetati- 
ves et reaction au danger, recherche de proie, reproduction, . . . 

> Le mesocortex ou systeme limbique 

Siege de la memoire et de P affectivite. 

> Le neocortex englobant les deux precedents 

Chez Phomme c’est le cortex le plus imposant, siege entre autres de 
la reflexion et de Pimagination. 

H. Laborit (C5) regroupe les deux premiers cortex, correspondant 
a un stade « animal » (stade « homo faber ») du developpement, 
sous le terme de paleocephale, le neocortex (ou neocephale) etant 
lui plus representatif du stade « homo sapiens ». 

II nous offre cette definition du role du cerveau : 

« Notre cerveau est V intermediate indispensable entre les variations sur - 
venant dans Venvironnement et notre comportement a I'egard de ces 
variations. » 
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Comment reagit I'homme face a une variation 
de Venvironnement ? 

En fait, comment reagissons-nous face a une nouvelle 
situation ? 

Au niveau du paleocephale, « tout est reflexe ». Toute reaction, tout 
comportement font partie du domaine du reflexe, du domaine de 
Pinconscient. Le paleocephale fonctionne comme un systeme « pre- 
cable », apportant une reaction type a une situation type. 


103 


Pour piloter, il faut bien mesurer 


Le terme de reflexe doit etre envisage dans son sens le plus large, en inte- 
grant notamment toutes les reactions pilotees par notre inconscient, tels 
le savoir-faire et le tour de main de Y artisan chevronne, ou la dexterite du 
pianiste (sous-entendu dans fapprentissage de finstrument, avant 
I’ expression artistique). 

Le neocortex, organe qui atteint son developpement majeur chez 
Thomme, est considere comme le siege de « la reaction reflechie » et 
de fimagination. A « finconscient » du paleocephale, s’oppose le 
« conscient » du neocortex. 

Le neocortex, en se fondant et en associant les elements memorises (par 
le paleocephale), en creant de nouvelles structures, est ainsi en mesure 
d’apporter une reaction nouvelle a une situation imprevue. 

Revenons a la question posee : « Comment reagissons-nous face a une 
nouvelle situation ? » Cette question pourrait etre precedee d’un prea- 
lable : « Pourquoi reagissons-nous ? » qui se traduit par : « Quelles 
sont nos motivations ? » 

Pour H. Laborit (C5), la survie des individus et la quete de pouvoir 
constituent le principal moteur de nos decisions. 

Cette survie etait, pour nos « ancetres », principalement regie par le 
paleocephale qui pouvait, en cas de danger, appliquer deux types de 
comportements : la fuite ou Y attaque. Car, si Y homme a pu s’imposer 
face au regne animal grace au neocortex et a sa capacite de reflexion, le 
paleocephale lui a permis d’assurer sa survie et celle de son espece. 

Les motivations de la survie et de la quete de pouvoir sont visibles a tous 
les stades du developpement de Phumanite. Deux types de comporte- 
ment en decoulent : 

> Le premier, pilote par le paleocephale, reflexe et inconscient, permet 
de reagir efficacement a toutes situations connues. La rapidite de la 
reaction etant un imperatif, les structures de reaction preexistent et 
savent repondre aux besoins de survie et de conquete. 

A ce stade, nous retrouvons nos reactions d’emotivite et d’affectivite. 

> Le second comportement, pilote par le neocortex, reflechi et 
conscient, permet d’aborder une situation inconnue en creant un 
nouveau scenario de reaction a partir des elements stockes dans 
notre memoire. 
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Le langage 

Le langage, abstraction propre au neocortex, a contribue au developpe- 
mentde la conscience. Pourtant, H. Laborit analyse un certain nombre de 
comportements reflexes mettant en jeu le paleocephale en reaction a des 
mots. Ces mots sont englobes dans la sphere de jugements de valeur 
d'un groupe, d'un individu concerne. Le groupe reagira inconsciemment, 
non pas a la valeur « signifiee » du mot, necessitant une conceptualisa- 
tion mettant done en oeuvre les capacites du neocortex, mais en terme de 
jugement de valeur, rationalisant le comportement a I'extreme, en un 
reflexe conditionne, par un appel direct au paleocephale 1 . 


Cette presentation un peu frustre de fhumanite va nous aider a appre- 
hender l’influence de nos motivations profondes dans le processus de prise 
de decision. Comme le note H. Laborit (C5), le paleocephale et ses fina- 
lites originelles sont toujours presents chez fhomme moderne. Notam- 
ment lors de situations de stress negatif, le neocortex a tendance a s’effacer 
pour laisser seul le paleocortex reagir en termes de fuite ou d’attaque. 

Dans tous les cas, chacun dispose de sa propre echelle de valeur et reagit a 
Tinformation presentee selon un systeme emotionnel bien personnel. 
C’est peut-etre pour cela que Ton eprouve parfois quelques difficultes a 
apprecier le bien-fonde de decisions prises par autrui. Nous ne sommes 
evidemment pas au coeur de ses motivations ni de sa sphere emotive. 

importance de nos motivations, lors de la prise de decision, a ete fort bien 
comprise par les publicistes et autres specialties du marketing, qui pour 
nous vend re une voiture vont developper des scenarios selon les aspirations 
du moment, tres loin de la fonction essentielle de transport : puissance et 
liberte dans les annees 1 980 avec une symbolique a base de seduction, 
puis confort et securite aujourd'hui, avec une symbolique familiale. 


Les motivations du decideur 

Le decideur a ainsi sa propre perception de la situation, et ses motiva- 
tions profondes sont assez difficiles a determiner. La definition du 


1. Les hommes politiques en usent et en abusent en glissant les termes adequats du moment 
dans les discours et declarations. De meme, dans l’entreprise, certains mots cles ont perdu 
leurs sens d’origine pour ne plus susciter que des reactions passionnelles. 
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moment, oil un decideur agit dans Pinteret de Pentreprise ou dans 
son propre interet, est assez delicate a identifier. Par exemple, lors 
d’une etude portant sur les decisions prises par les dirigeants de 
PME. 1 , les chercheurs ont mis en evidence que la rationalite econo- 
mique n’etait pas la seule motivation. Le dirigeant integre d’autres 
logiques comme la quete de pouvoir et la sauvegarde de la famille. 
Pour les chercheurs, la non-decision resulterait souvent d’un conflit 
entre ces trois rationalites. 

Nos retro uvons ainsi chez les dirigeants, en trame de fond, les notions 
de survie et de quete de pouvoir identifies par H. Laborit. 

Motivations et perception 

L’importance du role des motivations personnelles dans le processus de 
decision ne se limite pas a la phase de choix, mais intervient a toutes les 
etapes du processus. Notamment, les motivations de chacun influen- 
cent fortement P etape de perception et la comprehension des informa- 
tions representatives de la situation. 

La perception de Pinformation... Une fois la decision prise, il est tres 
difficile de chercher a Pexpliquer, notamment en utilisant des matrices 
de choix probabilistes. En fait, la situation impliquant une decision est 
elle-meme sujette a la subjectivite. Le decideur reagit a un evenement 
avec un facteur d’importance qui lui est propre, qui sera dependant de 
ses motivations, de son vecu et de ses intuitions. 

Toutes les informations ne sont pas per<jues de la meme fa^on. Nous 
selectionnons, categorisons et classons les informations selon des 
criteres et un systeme de valeurs qui nous sont personnels, et pre- 
ferons les informations concretes aux informations abstraites. L’ordre 
d’apparition des informations influe lui aussi sur le facteur d’impor- 
tance qui lui est attache. Est-ce les premieres ou les dernieres infor- 
mations qui induisent la decision ? 

... Le traitement de Pinformation. L’information peut aussi etre ajustee 
au niveau de son traitement lors de Pappreciation de son sens. Precisons 
que le sens de Pinformation peut aussi inspirer le decideur en faisant 


1. Revue Sciences humaines, n° 48. 
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appel a son propre referentiel et a son systeme de valeurs. Le decideur rap- 
proche et compare des informations de natures differentes. II peut aussi 
« fabriquer » des informations complementaires, non visibles pour les 
autres acteurs. Ne nous meprenons pas sur le sens de « fabriquer », il 
s’agit de reconstituer une situation comprehensible. C’est ainsi que 
l’homme peut decider en univers complexe, en completant de sa propre 
experience, de son propre vecu, une situation incomplete. 

L'entreprise et les decideurs 

Quelques pieges de la decision en entreprise : 

L'autojustification d'actes 

Dans l’entreprise, la multiplication des acteurs de terrain conduit a des 
notions que nous n’avons pas encore abordees. La decision, sensee etre 
purement reflechie, et prise en toute liberte, peut parfois etre la conse- 
quence d’une veritable manipulation. Un acteur averti, ambitieux et 
intriguant peut inciter un collegue, pair, subalterne ou superieur a deci- 
der (ou ne pas decider) dans des conditions imparfaites : risques mal 
evalues, connaissance trop partielle de la situation, informations erro- 
nees ou encore droit a l’erreur mal defini. Le tout, au profit de l’intri- 
guant, bien entendu. Cette forme de manipulation est particulierement 
insidieuse. Le plus souvent, l’infortune decideur n’admettra pas qu’il 
est l’objet d’une manipulation. « Pourquoi ai-je agi ainsi ? Mais parce 
quil le fallait ! Il ny avait pas d’autres solutions l » Est-ce un sursaut 
d’honneur ? Est-ce le refus d’etre per^u comme le dindon de la farce ? 
En tout cas nous trouverons to uj ours une explication rationnelle et 
logique pour justifier nos decisions passees, quelles que soient les condi- 
tions dans lesquelles elles ont ete prises. Nous apprecions fort peu les 
discordances et nous chercherons toujours, a posteriori , a mettre en 
coherence nos propos et nos actes. Il est a noter que de nombreuses 
experiences laissent a penser que nous sommes reellement convaincus 
d’avoir agi en toute liberte 1 . . . 
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1. Lors de Taffaire des avions renifleurs, les responsables d’Elf justifiaient Tabsence de resultats 
des recherches par une mise en avant de Teconomie de forage. Ce n’etait pas « Q a ne marche 
pas , nous ne trouvons rien », mais « Nous economisons des forages inutiles. . . » Ce theme est un 
sujet fecond de recherche en sciences sociales. La revue Sciences humaines deja citee en pre- 
sente une bonne synthese. 
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La persistance dans les choix passes 

II existe un autre travers de la decision assez proche du precedent : la 
persistance dans les choix passes. II est tres difficile de reconnaitre 
que les decisions prises anterieurement ne sont pas les plus efficaces 
et qu’il est temps d’en changer. Generalement, les decideurs persis- 
tent dans leurs choix et trouvent maints arguments pour les justifier. 
La collecte d’informations sera notamment orientee, de maniere a 
confirmer la justesse des engagements precedents. « Vous voyez ! 
J’avais bien raison d’agir ainsi ! Les faits le confirment. » Rares seront 
les decideurs qui accepteront de modifier, quelquefois radicalement, 
la route choisie. La sagesse populaire recommande d’admettre ses 
erreurs. Ce serait, parait-il, une marque de bon sens. Cependant, la 
question ne se pose pas aussi simplement dans fentreprise. 
Comment sont reellement jugees les erreurs ? Voila la question. Ne 
vaut-il pas mieux alors les camoufler, quitte a se leurrer soi-meme ? 
Comment qualifie-t-on ceux qui ne reussissent pas du premier 
coup ? N’est-il pas preferable de persister dans Lillusion ? Peu 
d’entreprises ont instaure un veritable droit a P erreur et preferent 
laisser peser une atmosphere de mefiance reciproque. Pourtant, il ne 
faut pas laisser une culture de Pechec se generalises La definition 
du droit a Perreur est la premiere regie a mettre en place avant 
d’esperer dynamiser Pesprit d’entreprendre et de responsabilite 
pleinement acceptee. 

Le droit a Perreur et la mefiance 

Pour prendre le risque de decider, il faut etre motive. Mais cela n’est pas 
encore suffisant. Si je prends une mauvaise decision que va-t-il se 
passer ? En d’autre termes, quel est le droit a Perreur ? 

P. Goguelin (C2) apporte cette definition : 

« Rappelons que le droit a Lerreur n \ est ni un encouragement a V erreur y 
ni le droit de recommencer une deuxieme fois une erreur anterieure 
qui , a ce moment-la doit etre sanctionnee si Lon a bien explique a 
Lindividu sa premiere erreur , son pourquoi , et si Lon s \ est assure qu ’il a 
compris. 

La sagesse populaire dit : “LI n’y a que les imbeciles qui ne se trompent 
jamais . . . et ceux qui ne font rien. ” » 
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Jusqu'ou faut-il ne pas aller... 

Le droit a l’erreur n’est pas une notion evidente a etablir. II ne s’agit pas 
que ce droit soit a la discretion et au bon vouloir du dirigeant ou du 
chef de service. Le decideur de terrain doit pouvoir en estimer les 
limites. C’est ainsi qu’il sera a meme de prendre les risques mesures 
indispensables a son activite. Dans le cas contraire, il refusera a juste 
titre de prendre le moindre risque, et s’en tiendra aux decisions pour 
lesquelles il dispose de toutes les garanties. II ne suffit pas de clamer 
haut et fort fimportance de la responsabilisation et de l’engagement de 
chaque femme et homme de Y entreprise, il faut aussi publier le tarif en 
coups de batons. 

Ce travers du droit a l’erreur conduira a la mefiance que M. Perigord 
(BIO) decrit comme la crainte d’etre possede. 


Dans certaines entreprises, il est de tradition de laisser les nouvea ux, surtout 
les jeunes, prendre des decisions. Les anciens savent tres bien que « chez 
nous », il vaut mieux rester en deuxieme ligne et si le jeune veut aller au 
front, ce sera a ses risques et perils. 

Dans ces entreprises, une lecon suffit. On apprend vite a ne pas decider 
et a sen tenir aux procedures. 
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Dans tous les cas, il ne faut jamais perdre de vue la definition du terme 
« responsable » dont on use et abuse souvent mal a propos : « Qui doit 
accepter et subir les consequences de ses actes y en repondre. Qui doit (de par 
la loi) reparer les dommages qu ’il a cause par sa faute. Qui doit subir le 
chatiment prevu par la loi. » Le Petit Robert 

Une bonne decision 

Sous ces eclairages, formulons maintenant les conditions pour prendre 
une bonne decision. 

Une decision est prise : 

» dans la perspective d’atteindre un objectif ; 

» selon une situation perpue ; 

> selon P experience et le referentiel de valeur du decideur ; 
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> selon les motivations du decideur ; 

> en fonction de la mesure du risque, de la mefiance du decideur et du 
droit a l’erreur accord e ; 

> selon les moyens conferes et disponibles. 

La notion de moyen inclut les moyens materiels et le pouvoir neces- 
saires. Cette notion est institutionnelle et delimite le champ deci- 
sionnel de l’acteur. 

Plus simplement, la prise d’une bonne decision depend d’une situa- 
tion bien perdue, d’un niveau de risque evalue (mesure et compare 
avec un niveau d’acceptation identifie), et d’une motivation claire du 
decideur. 

Notons que la non-prise de decision correspond a un choix supple- 
mentaire et peut aussi s’exprimer en terme de prise de risque. La non- 
decision peut dans ce cas etre consideree comme une decision. 
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Pour prendre ou ne pas prendre le risque, il faut : 

Mesurer le risque a prendre. Pour avoir une bonne mesure, il faut que le 
decideur dispose d’une bonne perception de la situation. Cette percep- 
tion lui permettra, avec sa propre experience, de mesurer la valeur du 
risque a prendre. La situation bien perdue depend des informations 
fournies et de la maniere de les presenter en fonction des attentes et du 
vecu du decideur. 

Definir la valeur du risque acceptable. Cette valeur depend de Pinten- 
site des motivations du decideur, de la confiance et de la marge de 
manoeuvre que lui donne Porganisation, et de la mesure du risque a ne 
pas prendre la decision. 

On peut raj outer a ce stade la personnalite du decideur ; a-t-il le gout du 
risque ? La valeur de ce parametre influe sur la valeur du risque acceptable. 

L’adequation entre la valeur du risque mesure et la valeur du risque 
acceptable permet au decideur de definir, si, oui ou non, il peut prendre 
le risque de decider. 

Nous comprenons Pimportance de disposer d’un tableau de bord, ins- 
trument de presentation et de composition des informations choisies 
par le decideur, sous la forme qui est pour lui la plus evocatrice. 


© 


Pour un consensus actif 

Les nouvelles organisations mettent en avant les avantages du travail en 
groupe. Il est important de situer maintenant la prise de decision et le 
role du tableau de bord dans le contexte du groupe. 

Definition du groupe 

Definition du Grand dictionnaire de la psychologie Larousse : 

« Ensemble de personnes constitue selon un critere objectif et/ou subjectif 
choisi ou impose de Vexterieur , qui commande leurs relations. 
Rassemblement d’individus fonde sur une interaction mutuelle et au sein 
desquels s’ etablissent des relations conduisant a une integration. » 

Un groupe n’est pas uniquement un ensemble d’individus. Un groupe 
a un comportement propre, independant des comportements indivi- 
duels et poursuit un objectif commun. 
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II ne suffit pas de mettre ensemble des hommes et des femmes pour 
constituer un groupe. La cohesion n’est pas innee et, avant d’etre effi- 
cace, le groupe va traverser differentes crises. De nombreux petits 
conflits internes s’expliquent ainsi par des crises de « jeunesse » du 
groupe. Avant de s’integrer dans le groupe, apres une phase d’observa- 
tion, chaque individualite va exprimer sa personnalite en mettant en 
avant son independance. Apres une periode d’adaptation, de reperage 
et de confrontation, les roles seront distribues a l’interieur du groupe et 
il sera pret a travailler. 

Avant de juger un groupe, il faut savoir attendre et lui laisser le temps 
d’atteindre un stade de pleine efficacite. Le stade ultime de cohesion et de 
performance n’est pas acquis une fois pour toutes. Il peut etre remis en 
question a tout moment lorsque le groupe traverse une crise passagere. 
L’animateur doit connaitre ces differentes phases naturelles avant de 
rechercher la performance. 

La faille du groupe 

La cohesion du groupe est dependante de sa taille. L’optimum se 
situant a peu pres entre 5 et 10 membres. Lorsque ce nombre est infe- 
rieur, chaque membre a tendance a conserver son individualite et on ne 
peut pas reellement parler de groupe. Lorsque la taille est superieure a 
10 membres, il existe un risque non negligeable de fractionnement en 
sous-groupes. Des situations de conflit apparaitront. 


La prise de decision en groupe 

Pour un maximum d’efficacite de l’organisation, les decisions sont 
prises en groupe. De la collecte d’informations a la mise en action en 
passant par l’instruction et la deliberation, le groupe traite toutes les 
P h ases de la decision. Sa responsabilite est entiere des qu’il detient 
l’ensemble du pouvoir sur le processus de decision jusqu’a son exe- 
cution, et qu’aucun cadre ne dispose d’un droit de veto sur la mise en 
place des solutions prescrites. 

Par definition, Paction du groupe est superieure en terme de qualite 
a la somme des actions individuelles. Mais le groupe ne sera en 
mesure de prendre des decisions efficaces qu’apres obtention d’un 
consensus. 
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Vers le consensus 

Un consensus n’est pas un assemblage de blancs-seings individuels. 
Chaque membre du groupe doit s’engager et participer activement a 
la construction et au choix commun. Le consensus sera atteint lorsque 
tous les membres, sans exception, auront foi dans la decision prise en 
commun. Selon les travaux de M. Perigord (BIO), l’efficacite de la 
decision est directement proportionnelle a la valeur de P adhesion : 
Decision efficace = (Qualite de la decision 1 2 ) X (Adhesion). 

Cette situation optimale est difficile a atteindre. Quelquefois, une 
minorite d’individus, victime de la pression du groupe, a tendance a 
rejoindre la majorite meme si au fond d’elle-meme, elle n’est pas 
d’accord. On parle dans ce cas de norme de groupe. Ce comporte- 
ment, connu de longue date des experimentateurs de psychologie 
sociale, peut etre illustre par une celebre experience : 

« Dans un groupe, chaque personne se voit remettre deux cartes : une 
carte etalon sur laquelle est trace un segment de droite, sur Vautre sont 
traces trois segments de droite, un egal a V etalon, un legerement plus 
petit, un legerement plus grand. Chaque personne doit indiquer le seg- 
ment egal a V etalon. Cependant, une partie du groupe est d’accord pour 
donner la meme reponse fausse. Environ un tiers des personnes non pre- 
venues donne aussi la reponse fausse, ils ont ete sujets a la pression du 
groupe 1 . » 

Pour que l’echange de vues soit efficace, l’ensemble des membres du 
groupe doit disposer d’une vision commune de la situation. Lorsque 
nous conversons, nous utilisons une langue commune dont nous mai- 
trisons les sens caches, les sous-entendus et les non-dits. Pour assurer 
une reflexion en groupe efficace, les differents intervenants doivent la 
aussi disposer de references communes dont le sens ne pretera pas a 
confusion. Le tableau de bord, elabore par le groupe, apporte une per- 
ception commune d’une situation servant de reference. Cette base 
referentielle est essentielle pour la prise de decision consensuelle. Elle 
contribue a la cohesion du groupe. 
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1. La qualite de la decision est inversement proportionnelle a 1’ecart entre les resultats obtenus 
et les resultats escomptes. 

2. P. Goguelin (C3). 
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La gestion du projet 


Nous sommes maintenant prets a aborder la conception du systeme. 
Au-dela de l’enthousiasme suscite par un nouveau projet, nous allons 
reflechir a un certain nombre de precautions prealables. Cette mise au 
point est necessaire. Un projet d’informatique decisionnelle ne peut 
etre envisage comme un projet classique d’informatique de production. 
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Comment aborder le projet ? 

Historiquement, la finalite premiere de l’informatisation de l’entreprise a 
toujours ete la recherche de la rationalisation des taches et des flux par 
l’automatisation. Les projets actuels mettent en avant de nouveaux concepts 
fondes sur une interaction plus etroite entre technologie de l’information et 
processus de l’entreprise. La recherche d’un avantage concurrentiel, fonde 
sur une offre de services et de reactivite, implique une mise en symbiose de 
la technologie, des structures de l’entreprise et des acteurs. II est important 
de comprendre que le poste de travail informatique devient incontournable 
et porte de plus en plus en essence la definition du role et les prerogatives de 
chaque acteur de l’entreprise. II est ainsi consternant de constater que de 
tres nombreux projets d’informatique decisionnelle sont realises sans la 
moindre connaissance et comprehension des structures et perspectives de 
l’entreprise et des besoins reels des utilisateurs, et ce, aux depens de toute la 
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communaute. Une grande majorite des projets est ainsi jugee negativement 
par les utilisateurs que ce soit pour des raisons de delais et budget depasses, 
ou de fonctionnalites insuffisantes ou inadaptees. 

Un projet d’informatique decisionnelle, comme la mise en place d un 
systeme de tableaux de bord, est necessairement innovant. D une part, la 
technologie est en perpetuelle evolution, d’autre part, le projet est dedie 
a une entreprise specifique. On ne pourra decemment pas reprendre 
telle quelle une solution gagnante chez A pour la transposer chez B sans 
un minimum de precautions. L’innovation peut aussi sembler sedui- 
sante pour certains amoureux de la nouveaute, mais elle positionnera 
les « conservateurs » sur la defensive. II est bon d’etre enthousiaste mais 
l’innovation comporte toujours une part de risque consequente. 

Quelle est la meilleure demarche ? Concevoir et deployer une solution 
d’informatique decisionnelle est un enjeu important pour l’entreprise. 
Aborder la question en se preoccupant exclusivement des questions tech- 
nologiques conduit souvent a un echec certain. Pourtant, la tendance 
actuelle est en ce sens et les approches marketing des editeurs et construc- 
teurs mettent plus en avant une mise en oeuvre d’une technologie en 
vogue que les fonctionnalites reelles du produit. 

Comme nous l’avons deja vu, la technologie informatique permet de 
gerer une masse impressionnante d’informations. Si on aborde le projet 
sans une reelle maitrise des enjeux reels, en ne se fiant qu’aux caracteris- 
tiques techniques, on a toutes les « chances » d’echouer. 

Bien entendu, on vous dira toujours qu’une etude prealable et exhaus- 
tive a ete faite. 

« A la bonne heure l On ne vous a pas attendu monsieur ! Nous avons ana- 
lyse les besoins et interviewe les utilisateurs sur Vinteret de chaque informa- 
tion. Nous leur avons pose des questions du type : “Et celle-ci , vous en avez 
besoin ? Pour quo i pas ? C’est pas plus cher ? Alors mettez-la” » 

En fait, l’utilisateur n’a pas non plus reflechi a la problematique de la 
decision et le systeme final est tres loin des reelles preoccupations du 
decideur en action. 

Pourtant, a l’heure ou les technologies evoluent a un rythme de plus en 
plus soutenu, a une epoque ou Ton cherche des standards durables qui 
n’existent plus, en un temps ou l’implantation de nouveaux systemes est @ 
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subordonnee a des choix precedents d’informatisation et qu’il faudra 
s’adapter a un materiel heterogene, faspect technologique est une preoc- 
cupation de taille. Seulement, ce n’est pas le seul aspect a traiter. L’archi- 
tecte des systemes devra aussi considerer avec une energie equivalente 
faspect organisationnel et structurel de fentreprise, le tout dans une 
demarche anthropocentrique repla^ant facteur, ses preoccupations et ses 
comportements au coeur du projet. 



Figure 2.1. Les dimensions du projet 


Quelle vision adopter ? Faut-il se focaliser exclusivement autour des 
grandes lignes strategiques de fentreprise et prendre le risque de passer 
a cote des besoins des utilisateurs, ou au contraire, partir du terrain et 
perdre de vue la dimension globale du projet ? 

Bien entendu, il ne faudra pas privilegier une volonte d’integration 
dans un schema strategique global aux depens des realites de terrain. 
Par ailleurs, on se mefiera des approches trop parcellaires. Lorsque f on 
est trop proche du terrain, aux prises avec des contingences tres specifi- 
ques, on ne dispose pas d’une vision globale et complete de fentreprise. 
En se fondant exclusivement sur un aspect tres concret du probleme, on 
risque de deriver lors du deployment en cherchant a extrapoler dans 
d’autres domaines. De plus en plus d’entreprises accordent aux services 
utilisateurs un budget et une autonomie consequents pour concevoir et 
realiser les projets informatiques internes. L’approche trop parcellaire 
dont nous venons de parler en est bien entendu le principal danger 1 . 
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1 . Ce danger est amplifie avec les organisations en centres de profit qui favorisent une concur- 
rence intersite totalement nefaste. 
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Pour traiter efficacement le projet, l’architecte des systemes adoptera 

une vision descendante de la strategic a la mise en oeuvre de la tacti- 
que locale, et une vision montante des pratiques de terrain a la globa- 
lisation a Pentreprise. 


Top Up 



Down Bottom 


Figure 2.2. La vision du projet 

Pour adopter cette vision, cle de la reussite du projet, Parchitecte des 
systemes, maitre d’oeuvre du projet, doit beneficier d’un epaulement 
sans faille de la direction de Pentreprise. 


Quelle sera I'envergure du projet ? 

Faut-il batir un espace pilote permettant de tester en une dimension limi- 
tee le projet ou, au contraire, deployer en grandeur reelle directement ? 

S’il est extremement risque de deployer directement en grandeur reelle 
un projet, on prendra un certain nombre de precautions a la mise en 
place du site pilote. 

Le projet pilote est indispensable pour controler la validite des solutions 
techniques choisies notamment : 

» la compatibility avec la base installee ; 

> la mesure du degre d’operationalite des produits choisis. 

Avec un projet pilote, une premiere estimation de la reponse au probleme 
pose pourra etre formulee, et nous pourrons apprecier les comportements 
des utilisateurs. 

L’experimentation est indispensable pour mesurer la portee du projet. 
Ne perdons pas de temps dans des analyses exhaustives et sans fin, et 
passons rapidement a f experimentation une fois le probleme expose. 
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Cependant, nous prendrons un certain nombre de precautions avant 
d’envisager la mise en oeuvre en grandeur reelle, en particulier lors de 
l’appreciation des resultats de l’experimentation. 

Souvent, nous ne convainquons que des convaincus et le manque de 
critiques risque de limiter les travaux d’etudes prealables a P extension. 
Le danger de la generalisation d’une approche parcellaire reste entier. 

Par ailleurs, Pisolement du groupe test « privilegie » et Popposition 
du reste de Porganisation est un second handicap sensible au 
deployment de la solution. En preparant Pensemble des utilisa- 
teurs, experimentateurs ou non, on facilite (et le mot est faible !) le 
deployment. 

Le deroulement du projet pilote : 

> AVANT de demarrer le projet pilote, les resultats de Petude d’oppor- 
tunite seront communiques a Pensemble des futurs utilisateurs pour 
les preparer a en partager les enjeux. II faudra aussi prendre soin de 
justifier le choix de la cellule test pour P evaluation. 

> PENDANT, nous continuerons a communiquer sur l’etat d’avancement 
du projet, l’elaboration et Paffinage de la solution, les precautions a 
prendre (modification des processus, changement de comportement, 
formation. . .), voire les remises en question du systeme global. 

» APRES, trop de projets pilotes restent des projets pilotes ! 

Le passage au concret depuis le site pilote et le deploiement a 
Pentreprise - maintenant, c’est pour de vrai ! - n’est pas une 
mince affaire. Independamment des resultats, trop d’experiences 
demeurent au stade de P experience. Sont-elles mal conduites ? Se 
contentent-elles de valider une solution technique partielle ? Les 
decideurs craignent-ils Pechec et repugnent-ils a faire le grand 
saut ? En tout cas, le passage depuis un site pilote au projet en 
grandeur nature n’est pas automatique. Une fois la plate-forme de 
test construite et validee, tout n’est pas gagne. Au contraire, tout 
reste a faire. 

Un dernier point : on se mefiera d’un trop grand nombre d’innovations, 
cause d’echec de nombreux projets. Aujourd’hui, l’innovation n’est-elle 
pas dans une parfaite utilisation des techniques validees pour le plus 
grand confort des utilisateurs et le meilleur profit de Pentreprise ? 
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Quelle est la finalite reelle du projet ? 

Pourquoi un nouveau projet ? Souvent, les entreprises s’informatisent 
d’une maniere soumise et contrainte sans une finalite clairement expri- 
mee. F’erreur classique : « Avec f informatique tout marchera mieux » 
etait encore d’actualite recemment. Elle a conduit a tellement d’echecs 
qu’elle est remplacee par : « L’informatique est un mal oblige 1 2 /» 

« L \ objectifdes directions generales n ’est pas de faire participer leur entre- 
prise au developpement des nouvelles technologies, mais d’ameliorer leurs 
resultats grace a des investissements judicieux .[. . .] il (le management) a 
trop souvent eu le sentiment de ne pas observer les retours sur investissements 
attendus et il reclame desormais des resultats concrets et mesurabled . » 

Mais pourquoi implanter un systeme de tableaux de bord dans 
f entreprise ? 

» Est-ce pour suivre la mode du moment, a become des grandes decla- 
mations sur le role de f information dans f entreprise ? 

» Faut-il faire comme les concurrents ? 

> Suffit-il d’implanter un nouveau systeme, lie aux nouvelles techno- 
logies, pour gagner automatiquement des parts de marches ? 

Je laisse au lecteur le soin de completer cette liste. Dans le cadre des pro- 
jets d’informatique decisionnelle, il est indispensable de definir une 
finalite reelle et concrete, pouvant etre declinee en objectifs quantifia- 
bles et qualifiables. 

Comment definir le budget ? Lorsqu’une entreprise investit, elle cherche 
generalement a rentabiliser le plus rapidement possible son engagement. 

Pour estimer rapidement la rentabilite d’une machine de production, 
de nombreux financiers pratiquent le calcul suivant. On vous propose 
une machine d’une valeur de IMF. Elle permet un gain de 0,10 F par 
unite produite (gain de temps, de matiere premiere, de qualite, de 
personnel,. . .). Vous produisez 1 million de pieces par mois : 

1 MF / (0,10 F X 1 000 000) = 10. 

Fa machine sera rentabilisee dans 10 mois. 


1. Propos tenus par un expert technologique d’un grand groupe multinational. 

2. Dossier Les Echos , « Le management face aux nouvelles technologies ». 
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Un calcul un peu plus precis, tel l’indice de profitability ou ROI 
(. Return on Investment '), tiendra compte des frais d’exploitation en 
comparant le cash flow et rinvestissement. Le ratio obtenu permettra 
de decider de la faisabilite de rinvestissement. 

Quelle que soit la methode utilisee, elle repose to uj ours sur la notion de 
benefice previsible. 

Dans le cadre d’un projet d’informatique decisionnelle, comment prevoir 
le benefice potentiel ? 

Comme nous l’avons expose au deuxieme chapitre de la premiere par- 
tie, la creation de valeurs de l’entreprise est aujourd’hui dependante de 
sa reactivite et de son adaptability. Le projet de tableaux de bord facili- 
tant la prise de decision et la communication est un facteur cle du deve- 
loppement de l’entreprise. 

Si ces propos sont susceptibles d’interesser les dirigeants, ils ne per- 
mettent toujours pas de dimensionner une enveloppe budgetaire. 
Meme si tout le monde est intimement persuade que le projet sera a 
terme rentable, le benefice doit etre estimable et mesurable. 

II faut maintenant apprendre a evaluer la rentabilite non plus 
exclusivement en terme de productivity mais en terme de qualite de 
service. Etudions quelques pistes de reflexion fondees sur un cas 
reel. Une entreprise decide d’ameliorer son service client et d’aug- 
menter le nombre de satisfaits, ou plutot de diminuer le nombre 
d’insatisfaits. A priori , cela reste encore tres flou. Nous allons done 
preciser cette flnalite en la declinant en objectifs quantifies done 
estimables. 

Le premier objectif choisi est de : « Reduire les reclamations mensuelles 
de 50 % d’ici 1 an. » 

Notre objectif est devenu riche de sens, et nous pouvons maintenant 
elaborer un plan d’action. Nous determinerons les processus et 
acteurs concernes, et la duree du projet. 

De son cote, la direction peut estimer le gain attendu d’un tel avantage 
et dispose ainsi d’elements concrets pour definir le budget. Bien 
entendu, plusieurs finalites concomitantes peuvent etre conjuguees afin 
d’etre en mesure de definir une enveloppe budgetaire plus complete. 
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Nous fuirons comme la peste les projets a la petite semaine « pour 
voir ». Ils ne revelent jamais rien. Le projet de tableaux de bord doit 
s’inscrire dans une demarche globale, et l’ensemble des acteurs 
concernes, direction en tete, doit s’investir. 

II ne faut pas non plus sous-estimer la valeur reelle de l’investissement. 

Les couts de test, de deployment, voire de P exploitation une fois le pro- 
jet operationnel sont rarement definis a leur juste valeur. 

Choisir les intervencmts 

La fmalite du projet est precisee, le budget est defini. Comment choisir 
les intervenants ? 

Faut-il faire appel a un constructeur ? 

Les constructeurs proposent maintenant des packages complets sous forme 
de « suites ». Souvent, le package se complete de « solutions types » rapide- 
ment operationnelles, c’est leur principale qualite. De plus, s’agissant d’une 
solution integree, le client beneficie d’une excellente assistance technique. 

Le manque de flexibility est le principal defaut de la solution. 
L’entreprise devra « oublier » ses specificites pour adapter ses pro- 
cessus au produit. L’expertise proposee reste en general limitee a la 
mise en oeuvre technologique de la solution standard. 

Pourquoi ne pas realiser en interne ? 

Le choix des meilleurs outils ? 

Pourquoi ne ferions-nous pas notre marche, en choisissant les meilleu- 
res solutions proposees par les constructeurs et editeurs ( best of breed) ? 
Bien entendu, nous prendrons soin de nous assurer de la compatibilite 
des composants choisis. La solution globale, techniquement, devrait 
fonctionner. 

Avec quelle perennite ? 

Les differents composants vont evoluer chacun de leur cote au gre des 
strategies de developpement specifique de chaque fournisseur. Les nou- 
velles versions seront-elles encore compatibles ? N’oublions pas qu’il est © 
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pratiquement impossible de conserver trop longtemps en activite des 
versions depassees. Les editeurs rechignent a maintenir les versions trop 
anciennes. 

Des couts moins Sieves ? 

De nombreuses entreprises pensent encore qu’il est moins couteux 
de batir une solution en interne. En effet, les couts etant en grande 
partie imputes sur les frais generaux, le bilan presente peut sembler 
positif. Pour avoir une idee du cout reel, si Pentreprise souhaite le 
calculer avec precision, il ne faudra pas se limiter au cout des salaries 
ayant participe au projet, mais integrer aussi le cout des activites 
usuelles negligees et suspendues. 

Un regard plus juste ? 

De nombreux services internes, concernes au premier chef, pensent 
qu’ils sont bien places pour definir et etablir la solution la plus adaptee. 
Pourtant, disposer d’un regard exclusivement interne n’est pas la 
meilleure solution. Le manque de recul sera sensible et nuira a la qualite 
du projet. 

Faut-il passer par un integrateur ? 

Un integrateur reconnu pourra faire profiter Pentreprise de son expe- 
rience et contribuer efficacement a la mise en oeuvre du projet. II faudra 
cependant suivre precisement toutes les etapes de Pimplantation pour 
eviter toute derive et conserver Passurance de la finalite attendue. 
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Quel est finteret d'un consultant ? 

Le consultant apporte un regard exterieur benefique et indispensable au 
projet. II appliquera (ou suivra Papplication) d’une methode validee et 
sera present pour toutes les phases du projet, de la definition a la recette, 
en passant par la conception et la mise en oeuvre. 

Lorsque Pentreprise fait appel a des competences exterieures, les utili- 
sateurs developpent quelquefois un certain complexe qui bloque la 
communication. Ils eviteront ainsi de donner leur avis et n’oseront 
mettre en garde le consultant externe. II est du role de ce dernier 
d’aider les membres de Pentreprise a depasser cette retenue, et le fait 
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d’etre externe peut rapidement devenir un avantage de poids. N’etant 
pas implique dans la ligne hierarchique de l’entreprise, il ne tient qu’a 
lui de provoquer le dialogue et d’atteindre un niveau de relation, tous 
niveaux hierarchiques confondus, que ne saurait atteindre un per- 
sonnel interne. 

Un point sur la certification qualite 

De nombreux acteurs du marche des technologies de l’information jus- 
tifient leurs competences par la mise en avant d’une certification qualite 
de type ISO. Elle est une justification officielle de l’existence de proce- 
dures normalisees dans l’entreprise. Malgre les avantages de ce certifi- 
cat, il ne s’agit pas d’un coupe-file, et nous ne limiterons pas pour 
autant nos criteres de selection. En effet, certaines societes de services 
focalisent leur approche qualite au respect stricto sensu des procedures 
etablies. Les informaticiens et autres professionnels de la societe fon- 
dent leur referentiel de travail exclusivement sur le respect des procedu- 
res, au risque de perdre la finalite du projet. Loin de moi l’idee de 
denigrer les avantages de la certification. Le danger est dans une appli- 
cation trop stricte, bloquant les initiatives et limitant la prise de risque 
indispensable a la reussite du projet. Il ne faut pas perdre de vue qu’en 
matiere de qualite, il n’existe qu’une seule mesure officielle : la percep- 
tion du client. 


o 
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De trop nombreux projets echouent tout simplement parce que Ton ne 
privilegie que la question du choix et du deployment du progiciel. Con- 
fondre la mise en oeuvre du progiciel avec le projet de tableaux de bord est 
un travers trop courant. Trop peu de responsables de projet ont reelle- 
ment compris l’enjeu du tableau de bord de pilotage. Pour beaucoup, le 
tableau de bord ne serait que le support d’indicateurs synthetiques prede- 
termines et toute la question reposerait sur le choix technologique. Pilo- 
ted c’est conduire son action selon une direction determinee au prealable. 
Ne perdons pas de vue que Ton ne pilote que ce que Pon mesure. 

Chaque personne, a son niveau, doit determiner dans son contexte et sa 
complexite locale ses propres objectifs en fonction de la strategic generate. 
Pour etre pertinent, les indicateurs seront choisis en tenant compte des 
objectifs, du contexte local et des individus qui pilotent a ce niveau. Le 
tableau de bord et a fortiori les indicateurs sont des instruments personnels. 
Ils seront soigneusement construits avec les personnes qui devront les utiliser. 

Recemment , une PME souhaitait une presentation de la demarche de con- 
ception d’un systeme de tableau de bord. Lors de la premiere reunion , , alors 
que fexposais les dijferentes phases de la methode , je suivais du coin de I’ceil 
l impatience de Vun des participants. Ny tenant plus , il m ; interrompit : 

- Monsieur , nous sommes d’ accord avec vous. II est surement important de 
passer par toutes ces phases , mais nous connaissons bien notre entreprise 
et nous avons peu de temps. Le systeme doit etre operationnel a tres court 
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terme. Ce que nous attendons de votre party c’est une competence pour 
nous conseiller dans un premier temps sur le choix du produit et nous 
assister lors de sa mise en oeuvre. A ce sujety je ne vous cache pas que nous 
sommes prets a arreter notre position sur une solution « X » de « Y ». 

Sans franchement acquiesce^ la majorite semblait se ranger derriere I’intervenant. 

Je repris la parole : 

— II semble que nous allons gagner beaucoup de temps. Mais commeje ne 
connais pas intimement votre entreprise y permettez-moi de profitez que 
vous soyez tous reunis pour vous posez une premiere question : qu \ atten - 
dez-vous precisement d’un systeme de tableau de bord ? 

Apres un court silence y quelques reponses commencent a fuser. . . toutes 
contradictoireSy et une polemique s’ engage. Personne n < etait d’ accord sur le 
role du systeme decisionnel. Ils sentaient tous un besoin reel mais Us 
n ’avaient jamais confronte leurs avis ni reellement pergu les impacts de la 
strategie sur leurs activites. Je vous epargne la suite de ces echanges mais ils 
ont ete tres riches pour tous les participants. En confrontant leurs positions , 
ils se sont ainsi rendus compte qu \ ils ne connaissaient pas non plus reelle- 
ment leur entreprise malgre de nombreuses annees de presence. 


Une methode est-elle aujourd'hui necessaire ? 

So far so good 1 ... 

Une polemique regne actuellement autour de Tutilisation des methodes 2 
opposant les « traditionalistes » et certains « innovateurs » trouvant des 
qualites cachees aux approches empiriques. Pourtant, a notre epoque ou 
revolution des besoins est exponentielle et la technologie en perpetuel 
renouvellement, l’opportunite du debat semble curieuse et merite quel- 
ques explications. Aborder un projet sans methode, en cherchant simple- 
ment a utiliser la technologie presente, c’est donner une reponse sans 
connaitre la question ! Une methode efficace nous permettra de proceder 


1. Lorsque Ton me pose la question de Tutilite des methodes, je pense souvent a Thistoire de 
cet homme tombant du 50 e etage qui, en passant devant chaque etage, dit : « Jusqu’ici tout 
va bien /» (so far so good) 

2. Dans la suite de l’ouvrage, on utilisera indifferemment les termes demarche et methode. 
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dans l’ordre et de bien exprimer la question avant de chercher a la resou- 
dre. On connait encore trop de societes de services qui n’utilisent aucune 
methode et abordent les projets sans la moindre reflexion prealable. . . 

Cette polemique est principalement due a une meprise quant a l’utili- 
sation des methodes. La remarque enoncee precedemment a propos 
des derives de la certification qualite est aussi vraie pour la question 
presente. Certains utilisateurs justifient leurs competences derriere 
f application stricte d’une methodologie, au point d’en perdre la fina- 
lite reelle du projet et le besoin du client. 

Si une methode est absolument necessaire, il est sur qu’elle ne s’applique 
pas a la lettre et un concepteur digne de ce nom ne se pose pas ces ques- 
tions. Cependant, pour aller dans le sens des opposants, il est vrai que la 
generation precedente de methodes proposait un cadre rigoureux, tres 
strict, avec une portee quelque peu universelle. Le besoin n’evolue plus 
dans ce sens. Le role du systeme d’information a change et les entreprises 
n’attendent plus un systeme standard mais plutot une mise en avant de 
leurs differences et specificites, pour une plus grande competitivite, et ce, 
sans deroger aux criteres de qualite, de perennite et de securite. 

Pour utiliser la methode GIMSI proposee ici, le concepteur doit adopter 
une demarche active et responsable. 

» Active : il fera jouer son initiative et ses talents d’adaptation pour le 
plus grand benefice commun et le respect de la fmalite du projet. 

> Responsable : il saura utiliser et suivre le cadre methodologique et 
proceder avec ordre et exhaustivite. N’oublions pas que dans un 
projet, plus ferreur est ancienne, plus sa correction est couteuse. 

Pour prendre a contre-pied les idees revues sur les approches methodo- 
logiques, nous proposons un parallele entre P utilisation efficace d’une 
methode et une recette de cuisine. 

l er cas : « le profane » 

Un novice, cherchant a aborder la question des tableaux de bord dans 
l’entreprise, pourra etudier la methode et en mesurer la portee et la 
competence necessaire. Il sera ainsi conscient de la dimension de la 
tache et choisira l’appui de competences exterieures pour le plus grand 
bien de l’entreprise. Il pourra etudier la methode dans un but de for- 
mation continue. 
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A la lecture d’une recette de Brillat-Savarin, d’Escoffier ou d’un autre 
chef d’aujourd’hui, avant de se lancer les yeux fermes dans une recette 
compliquee, le novice pourra en mesurer la portee, confronter sa 
competence et juger en connaissance de cause de sa capacite a aller 
plus loin. Vraisemblablement, il choisira de se rabattre sur une recette 
plus dans ses cordes. 

2 e cas : « le neophyte » 

Un consultant chevronne mais neophyte pour la question des 
tableaux de bord trouvera, en suivant la methode, un guide precieux, 
evitant de passer a cote d’une etape primordiale. II ajustera la 
methode a l’entreprise, son environnement et la finalite reelle du 
projet. 

A la lecture d’une recette de cuisine, l’amateur averti adaptera la 
recette en fonction des ingredients disponibles (il sait differencier 
les ingredients essentiels des ingredients secondaires), des gouts des 
convives, des plats servis en entree et en dessert, et de son sentiment 
present. 

3 e cos : « I'expert » 

Un consultant expert en tableau de bord pourra comparer sa technique 
et s’enrichir de cette etude, tel un grand chef comparant son tour de 
main et adaptant l’enseignement pour sa propre pratique. 


Les etapes de la methode 

La methode GIMSI est structu- 
re en 10 etapes, chacune traitant 
une preoccupation particuliere 
du projet. Chacune des 10 etapes 
marque un seuil identifiable dans 
l’avancement du systeme. 


Figure 2.3. Les etapes 
de la methode GIMSI > 


r ; \ 

1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment 

de la solution 

1 0 - L’audit du systeme ^ 

^ y © 
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Pour en faciliter P etude, les 10 etapes peuvent etre regroupees en quatre 
phases principales. 

> Phase 1. Identification : les etapes 1 et 2. 

> Phase 2. Conception : les etapes 3, 4, 5, 6, 7. 

> Phase 3. Mise en oeuvre : les etapes 8,9. 

» Phase 4. Suivi permanent : Petape 10. 

Description des phases 


Phase 

N° 

Etape 

Objectifs 

Identification 

1 

Environnement 
de I’entreprise 

Analyse de I’environnement economique 
et de la strategy de I’entreprise afin de 
definir le perimetre et la portee du projet 


2 

Identification 
de I’entreprise 

Analyse des structures de I’entreprise 
pour identifier les processus, activites 
et acteurs concernes 

Conception 

3 

Definition des objectifs 

Selection des objectifs tactiques 
de chaque equipe 


4 

Construction du tableau 
de bord 

Definition du tableau de bord de chaque 
equipe 


5 

Choix des indicateurs 

Choix des indicateurs en fonction 
des objectifs choisis 


6 

Collecte des informations 

Identification des informations necessaires 
a la construction des indicateurs 


7 

Le systeme de tableau 
de bord 

Construction du systeme de tableaux 
de bord, controle de la coherence globale 

Mise 

en oeuvre 

8 

Le choix des progiciels 

Elaboration de la grille de selection 
pour le choix des progiciels adequats 


9 

Integration et deployment 

Implantation des progiciels, 
deployment a I’entreprise 

Amelioration 

permanente 

10 

Audit 

Suivi permanent du systeme 
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Phase 1. Identification : quel estle contexte ? 

Au cours des etapes 1 et 2, nous etudierons successivement Penviron- 
nement de Pentreprise en terme de marche et de strategic, puis les struc- 
tures de Pentreprise (Porganisation et les personnes). 
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Phase 2. Conception : que faut-il faire ? 

A fetape 3, nous aborderons une methode pratique pour definir les 
objectifs tactiques locaux en accord avec les enjeux de f entreprise. Puis, 
aux etapes 4 et 5, nous etudierons le tableau de bord et nous choisirons 
les indicateurs. L’etape 6 sera consacree a la collecte des informations et 
nous construirons le systeme de tableau de bord a fetape 7. 

Phase 3. M/se en oeuvre : comment le faire ? 

Maintenant nous sommes armes pour choisir le progiciel. Nous defi- 
nirons a fetape 8 une methode rationnelle pour choisir sans etre 
influence par les annonces marketing et les campagnes journalistiques. 
Nous etudierons f integration et le deployment de la solution a fetape 9. 

Phase 4. Suivi permanent : le systeme correspond-il tou jours 
aux attentes ? 

Nous nous assurerons, selon un processus d’amelioration permanente, 
de f adequation entre le systeme et les nouveaux besoins des utilisateurs. 
Nous traiterons de f audit du systeme a fetape 10. 

Structure de chaque chapitre et description des etapes 

Chaque etape fait f objet d’un chapitre independant de la troisieme partie. 

Chacun des chapitres decrivant une etape de la methode se decompose 
en 5 paragraphes principaux : 

> Objectifs de l’etape. 

» Deroulement de l’etape et recommandations. 

» Resultats attendus. 

Ce paragraphe sera uniquement present lorsqu’il semblera necessaire 
de completer f interpretation des objectifs attendus. 

» Qui et comment ? 

Au cours de ce paragraphe, nous preciserons les points pratiques du 
deroulement de fetape : 

- Liste des acteurs concernes et precision des roles. 

- Definition des documents de travail. 

- Document de synthese et communication des resultats de fetape. 

- Duree et enchainement de fetape. 

> Resume/remarques et commentaires. 
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Le deroulement du projet 

Les nouvelles generations de projets mettent en avant, a juste titre, un 
principe de communication permanente entre les utilisateurs et les con- 
cepteurs. Nous pouvons identifier 4 types principaux de gestion de pro- 
jet selon qu’ils appliquent ou non un principe de communication ou 
une methode. 


Oui 

Communication 

Non 


Figure 2.4. La gestion de projet 


Cas 3 

Cas 4 

Cas 1 

Cas 2 


Non Oui 

Methode 


Etudions chacun des quatre cas. 

l er cas. Le plus simple : ni methode ni communication 

Le projet mene sans methode conduit rarement aux resultats attendus. . . 



Figure 2.5. Un projet classique sans methode 
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Le besoin reel : ce volume correspond aux attentes du client au terme 
du projet. 
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La fin de la phrase est importante. Aujourd’hui, en matiere d’informa- 
tique strategique, tous les projets sont innovants. II n’est pas possible 
pour les commanditaires de lister avec precision leurs besoins lors de la 
premiere phase du projet. Ces derniers seront precises et eclaircis au fur 
et a mesure de favancement du projet, de la demythification de la tech- 
nologic et de la comprehension du besoin reel par les concepteurs. 

Le besoin exprime : ce volume correspond a Y expression du besoin par 
les commanditaires et ne doit pas etre confondu avec le precedent. II 
definit uniquement Y expression des souhaits d’origine. Ne perdons pas 
de vue que la formalisation n’est pas facile et necessairement reductrice. 

Le besoin compris : ce volume definit la comprehension des concepteurs 
a partir du besoin exprime. On s’eloigne a grands pas du besoin reel des 
utilisateurs. Deja, a ce stade, existent les signes annonciateurs d’une forte 
derive. Les prescripteurs et les concepteurs ne vivent pas dans le meme 
systeme de reference, ils ne peuvent attacher le meme sens aux mots. 

Le realise : c’est le resultat final. 

Cet exemple classique et malheureusement reel montre les derives d’un 
projet mene sans methode. 

Des I’ origine du projet, le besoin exprime ne peut recouper le besoin 
reel et les concepteurs vont necessairement interpreter ce qu’ils pensent 
comprendre du besoin exprime en fonction de leurs connaissances et 
souhaits personnels. 

Sans methode et sans controle qualite, le projet derive et le realise est 
loin du besoin reel. 


Incompre- 

hension 

initiale 


A 

Le besoin reel 

Ecart au besoin reel 

i 

Le besoin initial, la reference i 

L t 

La realisation 

Ecart a la reference, 
au juridique 

'' Depassement 

jdu temps 

Echeance 

Temps 


Figure 2.6. Un projet classique sans methode 
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L’incomprehension du depart ne sera pas reduite et la realisation non 
maitrisee suit un parcours erratique. A l’echeance du projet, on se rendra 
compte que la realisation est loin d’etre terminee. Le seul espoir restera de 
savoir s’il suffit de rallonger les temps impartis et les moyens pour esperer 
rejoindre la demande initiale. 

Ce projet n’est pas conforme au cahier des charges et pourra se terminer 
devant le tribunal. . . 
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2 e cas. Le projet est mene classiquement avec methode 
et suivi qualite 

Classiquement, les projets se deroulent en 5 temps forts (decoupage 
preconise par l’Afnor) : 

» 1. Expression du besoin. 

> 2. Specification. 

» 3. Realisation. 

* 4. Mise en oeuvre et recette provisoire. 

> 5. Evaluation. 

1. L’expression des besoins correspond a la phase d’etude prealable 
et aboutit a l’elaboration du dossier de choix. Ce dossier est la mate- 
rialisation officielle du besoin. C’est l’expression de « ce que veut le 
commanditaire ». 

2. La phase de specification se traduit par la conception detaillee speci- 
fiant le pro jet a realiser. 

C’est l’expression de « ce que se proposent de faire les concepteurs ». 

3. La realisation correspond souvent a une phase de « trou noir ». Les 
concepteurs sont au travail et les utilisateurs attendent. . . 

4. La recette provisoire materialise la reception sur plate-forme puis le 
deployment sur le site. 

Seulement a ce stade, les utilisateurs commencent a decouvrir le pro- 
duit final. 

5. Evaluation du resultat : correspond-il aux attentes des utilisateurs ? 

Pour des projets importants, un decoupage par lot permet de mettre a 
disposition plus rapidement les differents modules fonctionnels. 
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Reponse 
au besoin 


Figure 2.7. Un projet classique avec methode 


Pour ce deuxieme cas, fequipe de conception applique une methode 
rigoureuse et un controle qualite efficace. Le procede porte ses fruits, le 
resultat est au plus pres des specifications. Notons que les ecarts entre le 
volume « des besoins exprimes » et le volume « realise » sont inherents a 
tout projet, et sont souvent en accord avec les commanditaires. 

L’incomprehension du depart se reduit petit a petit et le projet sous 
controle, a terme, atteint son objectif et est conforme aux specifications. 


Ecart au besoin reel 

Realisation conforme 
a la reference 

► Temps 

Echeance 

Figure 2.8. Un projet classique avec methode 

Par rapport aux besoins reels, le resultat n’est pas meilleur que dans le cas 
precedent. Les trois cercles de gauche : besoins exprimes, besoins compris 
et realises sont plus proches mais toujours distants du besoin reel. 

3 e cas. Le projet « communicant » (sans methode) 

Pour se rapprocher au maximum des attentes reelles, le projet va se 
derouler en maintenant une communication permanente entre les utili- 
sateurs et les concepteurs. On ne cherchera plus a detailler a priori le 
besoin. La phase de specification se deroule en commun. 


Le besoin reel 


Incompre- 

hension 

initiale 



La realisation 
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Autant il est dangereux de trop chercher a specifier au prealable dans les 
details, autant il ne faut pas partir d’un principe de « laisser-faire » et comp- 
ter exclusivement sur le dialogue utilisateur/developpeur. Le projet fonde 
sur « f incapacite de dire non » comme le definit le groupe Descartes 1 ; les 
concepteurs accumuleront les suggestions des utilisateurs sans reelle logi- 
que. En effet, les equipes manquent de cadre et ne visent qu’une finalite 
mal definie. Un projet a un debut, une fin et des garde-fous. Dans ce 3 e cas, 
le projet a un debut, mais nous ne savons pas quand il sera termine, car 
nous ne savons pas ou nous allons ni ce que nous souhaitons obtenir. . . 


Temps 1 


Besoins 

compris 




Besoins 

compris 



Figure 2.9. Un projet communicant sans methode 


Laisser une trop grande liberte aux utilisateurs et aux concepteurs 
conduit souvent a la realisation « d’usine a gaz ». S’il n’existe pas de 
moderateur, des phenomenes d’autostimulation entre concepteur et 
utilisateurs eloignent le projet de ses enjeux. 



Figure 2. 1 0. Un projet communicant sans methode 
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1 . Le Mode projet (El). 
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4 e cas. Le projet est « manage » : la methode GIMSI 

Nous conservons le principe de communication. C’est en effet le seul 
moyen d’affiner successivement les besoins exprimes pour les rapprocher 
des besoins reels de fentreprise. Pour eviter toute derive, le projet sera 
pilote et balise par une methode efficace. Au fur et a mesure de P avance- 
ment, fetat actuel et les orientations du projet seront confronted aux 
enjeux et aux moyens. Les derives, quelles que soient leurs origines, seront 
maitrisees en temps et en heure. 


Besoins 

compris 



Temps 1 


Besoins 

compris 



Temps 2 


Besoins 

reels 


Besoins 

compris 



Temps 3 


Besoins 

compris 

Realise 



Besoins 

reels 


Temps 4 


Figure 2.1 1 . Un projet communicant avec methode 


Le projet est fonde sur la communication permanente entre utilisa- 
teurs et concepteur. Des les etapes de specifications, les groupes de 
travail seront formes et travailleront ensemble. La methode sert de 
support et definit les garde-fous. Le comite de pilotage, dont nous 
parlerons ci-apres, assure le cap en confrontant Lavancement du 
projet au delai prevu et aux enjeux initiaux. La methode balise 
toutes les phases du deroulement et propose des « rendez-vous » 
formels d’avancement pour une meilleure maitrise du projet. Au 
terme de chaque etape, un document de synthese est produit. II ser- 
vira a la communication et a la validation indispensable de f etape 
avant de passer a la suivante. Chacun doit connaitre les enjeux, 
chacun doit connaitre le poids des contraintes. L’engagement de 
chacun sera un facteur de contribution a la reussite du projet. Le 
projet se construira sur des fondements solides. L’appropriation a 
deja commence... 

o 
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Figure 2. 1 2. Un projet communicant avec methode 
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Les acteurs du projet 

Groupes de projet ou groupes de travail 

Ce sont des groupes polyvalents, composes d’utilisateurs et d’infor- 
maticiens. 

Ces groupes disposent du pouvoir de validation de 1’etape. Ils auto- 
controlent leurs performances, composent le document de synthese 
concluant chaque etape et communiquent les resultats vers les autres 
groupes et le comite de pilotage. 

Comite de pilotage 

Le groupe de pilotage joue un role important en termes de responsabilite. 

II s’assure de la bonne execution du projet et controle favancement en 
fonction des delais et des budgets impartis. II verifie en permanence 
l’adequation entre les orientations prises et les enjeux du projet pour 
I’ entreprise. II effectuera un arbitrage dans les conflits internes et il pre- 
parera les recettes provisoires et definitives. 

Le comite de pilotage sera accredite par la direction generate pour dis- 
poser d’un large pouvoir de decision. 

Pour mieux maitriser ses facteurs de succes, il pourra definir une bat- 
terie d’outils et d’indicateurs et controler la direction prise par le 
projet, Pefficacite des groupes de travail et la communication 
interne. Il controlera notamment la communication autour du 
projet dans Pentreprise. 


139 


Conduire le projet 


Architecte des systemes/consultant en tableau de bord 

L’architecte est le maitre d’oeuvre. II definit le cadre du projet, anime 
et coordonne les groupes de travail. Lorsqu’il ne dispose pas d’un pou- 
voir officiel reconnu, s’il s’agit d’une personne externe a l’entreprise 
par exemple, il sera appuye par un « faciliteur », un cadre membre du 
comite de pilotage. L’architecte porte la double competence organi- 
sation et informatique. C’est un communicateur qui comprend les 
problemes des utilisateurs et a appris de longue date le role de l’infor- 
matique dans l’entreprise. 

Tableau 1 . QUI fait QUOI ? 


Etape 


Comite 
de pilotage 

Architecte 
des systemes 

Groupes 
de projets 

1 

Environnement 

Valide 

Produit 


2 

Identification 

Valide 

Produit 


3 

Choix des objectifs 

Pilote 

Anime/Coordonne 

Produit/Valide 

4 

Construction du tableau de bord 

Pilote 

Anime/Coordonne 

Produit/Valide 

5 

Choix des indicateurs 

Pilote 

Anime/Coordonne 

Produit/Valide 

6 

Collecte des informations 

Pilote 

Anime/Coordonne 

Produit/Valide 

7* 

Construction du systeme 

Pilote 

Anime/Coordonne/Produit 

Produit/Valide 

8* 

Choix des progiciels 

Pilote 

Anime/Coordonne 

Produit/Valide 

9* 

Integration et deployment 

Pilote 

Anime/Coordonne 

Produit/Valide 

10* 

Audit 

Pilote 

Anime/Coordonne/Produit 

Produit/Valide 

* Tous les groupes confondus 
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Deroulement du projet 


Enchamement 


A 

n~i - 

I 2 | ^ ' Les 4 etapes 
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: ' ^ pour chacun des groupes ; 
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I s | 


-► Temps 


Figure 2.13. Deroulement de GIMSI 
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Les deux premieres etapes sont traitees par Tarchitecte des systemes et le 
groupe de pilotage. Ils preparent ainsi le contexte du projet en definis- 
sant son perimetre, sa portee et les groupes de projet. 

Les etapes de conception de 3 a 6 sont traitees et enchainees par chacun 
des groupes de projet a leur rythme. L’etape 7, construction du systeme 
de tableaux de bord, pourra etre commencee des Tetape de choix des 
indicateurs. 

Avant l’achevement de Tetape 7, meme si tous les groupes n’ont pas 
termine en totalite Tetape 6, nous pouvons commencer a preparer les 
questionnaires de choix des progiciels. 

L’etape 10 d’audit du systeme n’est pas portee sur le schema, elle inter- 
vient dans un second temps, bien apres la reception definitive du systeme. 

Le suivi du projet : 2 niveaux de regulation 

l er niveau : les groupes de projet polyvalents traitent ensemble les eta- 
pes de specification fonctionnelles et techniques et les etapes de realisa- 
tion. Les groupes de projet autovalident chacune des etapes et 
composent le document de synthese. 

Au sein de chaque groupe de projet, les acteurs pilotent chaque etape en 
fonction de contraintes precises de moyens et de delais. Ils sont responsables 
du bon achevement de Tetape, materialise par le document de synthese. 
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2 nd niveau : a un niveau plus global, le comite de pilotage controle le 
projet dans sa totalite en le confrontant aux enjeux et aux delais. 

Chacun des acteurs et groupes d’acteurs du projet pourra definir des 
indicateurs specifiques pour controler Favancement du projet et se pre- 
munir des eventuelles derives pernicieuses. 

Mais attention, il n’est pas toujours facile de mesurer une derive, 
notamment un depassement de temps. « Comment un projet prend-il du 
retard ? un jour a la fois . . . » Fred Brooks cite par Tom Peters dans Le 
Chaos management (A8). 

II n’y aura vraisemblablement pas de surprise au moment de la recette. 

Au-dela des besoins de validation juridique, les phases de recettes, provi- 
soires et definitives, permettront a tous les acteurs du projet de prendre du 
recul et de se detacher de ses preoccupations specifiques. A vec un regard 
officiel et responsable, ils repasseront en revue fensemble du projet. 

La documentation, formalisation du projet 

Au fur et a mesure de Favancement du projet, au fil des validations, la 
documentation se construit. Chaque groupe de projet valide chaque 
etape et redige un document de synthese. 

Ce document de synthese reprend : 

» les objectifs initiaux de F etape ; 

» quelques elements importants du deroulement ; 

» les resultats de Fetape ; 

» la liste des acteurs signataires. Chaque membre du groupe de projet 
engage sa responsabilite. 

L’assemblage de Fensemble des documents de synthese constitue la memoire 
du projet et servira de base pour toutes les reprises de maintenance correcti- 
ves ou evolutives. II sera aussi utilise lors des operations d’audit (etape 10). 

Pour une entreprise deja sensibilisee aux techniques de groupware, il sera 
judicieux d’utiliser un outil de travail en groupe pour gerer le projet. 
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La conduite du changement 


Ce chapitre decrit les precautions d'usage a prendre lors du deroulement 
du projet de tableaux de bord. 

II peut etre lu AVANT ou APRES la description de la methode, partie III. 

Les quelques conseils et recommandations delivres ici sont applicables a la 
plupart des projets mettant en application les technologies de P information. 
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« The only person welcomes change is a wet baby » Roger von 
Oeach 

Appliquer une methode efficace et reconnue, choisir les meilleurs 
intervenants et les meilleurs outils ne suffit pas pour reussir pleine- 
ment un projet d’informatique decisionnelle. II faut aussi preparer 
et conduire le changement aupres des acteurs de l’entreprise. 

Lors du deroulement d’un projet de tableaux de bord, les difficultes 
majeures sont rarement d’ordres techniques. Les produits performants 
abondent sur le marche et il existe suffisamment de societes de services 
et de consultants specialises pour les mettre en oeuvre dans les regies de 
I’ art. La question technique n’est pas a negliger pour autant, et nous 
avons eu l’occasion d’evoquer les difficultes pouvant etre rencontrees 
lors de fintegration et du deployment de la solution. Dans le cadre 
d’un projet de tableaux de bord, les interrogations techniques restent 
rarement en suspens et, en regie generale, elles finissent par trouver une 
solution acceptable. Le principal obstacle se situe sur le plan humain. 
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C’est de plus en plus vrai pour la plupart des projets de systeme d’infor- 
mation, aujourd’hui que la technologie est un enjeu strategique, mais 
pour le projet de tableaux de bord la question est encore plus cruciale. 
Le pro jet est en effet directement concerne par la distribution des 
pouvoirs et des niveaux de responsabilites. Deux notions sensibles s’il 
en est. II pourra etre per^u comme un empietement sur des territoires 
prives et generer des comportements d’ordre plus emotionnel et 
passionnel que rationnel. 

II serait dommage d’echouer en raison d’une mauvaise comprehension 
de la question de la conduite du changement. 


Les salaries et le changement 

Les acteurs du projet 

Lors de la mise en oeuvre d’un projet, il serait utopique de supposer 
que toutes les personnes concernees ont les memes aspirations de 
reussite. Cette hypothese chimerique est pourtant une des erreurs 
les plus frequemment commises par les concepteurs peu avertis. 
L’entreprise est composee d’individus et de personnalites differen- 
tes. Chaque personne, concernee directement ou indirectement, va 
reagir differemment. 

Dans un projet de tableaux de bord la reaction vis-a-vis du projet est 
fortement influencee par 4 parametres principaux : 

> La connaissance des enjeux du projet. 

> Les aspirations personnelles. 

^ La personnalite. 

^ Le climat relationnel. 

Informer toutes les personnes concernees de la finalite d’un projet sem- 
ble etre une evidence. II existe pourtant de nombreuses situations oil 
l’information se limite a une question de principe. Elle est en tout cas 
insuffisante pour que chacun puisse mesurer les enjeux en cours et leurs 
impacts sur sa situation personnelle. Lorsque Ton vit dans une 
entreprise oil les propos du type « On ne sait pas ce qu ’ils vont faire, on ne 
nous dit jamais rien » devient un leitmotiv, il est evident que les hom- 
ines ne seront pas trop tentes de developper des efforts pour contribuer @ 
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a un projet dont ils ne connaissent ni la fmalite ni les consequences. 
Dans ce type de situation, la rumeur bat le rappel des opposants. 

Mais ce n’est pas parce que les hommes sont parfaitement informes sur 
les enjeux qu’ils vont s’engager pour autant. Chaque personne sera plus 
ou moins interessee par la reussite du projet selon qu’elle contribue ou 
non a satisfaire ses aspirations personnelles. 

La personnalite de chaque individu joue un role important. Certaines per- 
sonnes seront hostiles rien qu’a revocation du changement. Bien qu’elles 
soient personnellement attirees par les enjeux du projet, elles prefereront 
conserver leur statut actuel pour eviter de bousculer les habitudes. 

La communication et plus generalement le partage de finformation 
sont une des cles de la reussite du projet de tableaux de bord. La 
communication doit s’exercer dans le plan vertical et hierarchique, et 
dans le plan horizontal, de pairs a pairs. Dans une entreprise elevant la 
reussite personnelle au rang de valeur fondamentale, les hommes 
auront quelques difficultes a s’engager dans un projet les appelant a par- 
tager. A elle seule, la communication n’est pas suffisante pour instaurer 
un climat propice au changement. II faut aussi respecter ses engage- 
ments et etre coherent entre ses discours et ses actes. Bref, il faut instau- 
rer un climat de confiance. C’est seulement lorsque l’on peut compter 
sur la coherence des autres que l’on s’engage dans un avenir incertain. 

Chaque personne concernee par le projet evalue son interet a participer 
ou a resister. 
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PRESENT 


Je participe 
Je ne participe pas 
Je resiste 


Vais-je participer au changement ? 

: CONNU AVENIR : INCONNU 



STABILITE 


> INCERTITUDE 


Figure 2.14. S'engager ou resister 
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En realite, le jugement est loin d’etre aussi rationnel. La situation apres 
le changement reste une inconnue et sera soumise a toutes les supputa- 
tions. Si l’entreprise a failli ou neglige les campagnes d’information et 
de communication, les croyances, rumeurs et autres influences negati- 
ves feront pencher le fleau du mauvais cote, celui de la resistance. Le 
vieil adage « On ne suit pas ce que I’on gagne mais on sait ce que I’on perd » 
sera dans ce cas parfaitement justifie. 


Vais-je participer au changement ? 

PRESENT : CONNU AVENIR : INCONNU 



Eclairer 
I’aven ir 


Communication 
Formation 
Actions benefiques 
du groupe 


Red u ire 
I’incertitude 


STABILITE 


INCERTITUDE 


Figure 2.15. Influences negatives et positives 


Pour etre pret a abandonner les anciennes habitudes sans nostalgie, la 
securite de l’avenir doit etre assuree. II faut lever l’incertitude et lancer 
des actions concretes de communication et de formation sur les enjeux 
du projet. 

Partager les enjeux du projet 

Communiquer sur les enjeux du projet ce n’est pas seulement exposer la 
fmalite. II faut aussi expliquer quelle sera la methode utilisee. En 
d’autres termes, nous devons exprimer et bien faire comprendre que 
nous savons ou nous allons et que nous savons aussi comment y aller. 
Ensuite, nous nous assurerons que les personnes concernees par la nou- 
velle orientation comprennent precisement la portee du projet. C’est 
deja un point important, mais ce n’est pas encore suffisant. Pour reus- 
sir, il faut aussi qu’une majorite partage et adhere aux enjeux du projet. @ 
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Stade 1 . Les enjeux sont identifies. 

Stade 2. Les enjeux sont exprimes (et compris). 
Stade 3. Les enjeux sont portages. 


Le stade de l’adhesion est atteint lorsque chaque acteur trouve une con- 
fluence entre les enjeux exprimes et ses aspirations personnelles. II ne s’agit 
pas pour autant d’individualisme abusif. Certaines personnes cultivant des 
valeurs traditionnelles depassees traduiraient cet etat d’esprit comme une 
forme d’egoisme. Pour elles, seul le devouement aveugle a fentreprise 
compte. Ce n’est pas dans cette population que nous chercherons les por- 
teurs du projet. Admettre que chaque personne agit selon ses propres objec- 
tifs, c’est au contraire lui redonner sa dimension d’etre humain. C’est un jeu 
gagnant-gagnant qu’il faut jouer. On ne pourra pas demander a quelqu’un 
d’etre a la fois soumis et responsable et pret a prendre des risques. 
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Selon les cas, pour un meilleur compromis et une plus grande adhe- 
sion, les enjeux initiaux pourront etre negocies et ajustes dans leurs 
details de fagon a couvrir au mieux les zones d’interets personnelles 
des receptifs au changement et convaincre les indecis. 
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Le contrat de confiance 

Ensuite, c’est un contrat tacite de reussite qu’il faut passer a tous les 
niveaux, entre la direction, les responsables du projet et tous les acteurs 
concernes. Selon ce contrat, chacun tiendra ses engagements tout au 
long du projet. II existe une finalite commune, notre interet est diffe- 
rent mais nous souhaitons tous reussir. Seul un veritable climat de con- 
fiance garantira le respect de ce contrat informel. 

La confiance, c’est jouer cartes sur table et etre persuade que les autres 
en font autant. Cela ne s’improvise pas, mais il faut entretenir le climat 
et detecter rapidement les ecarts. Lorsque la suspicion s’installe, les 
regies sont rapidement faussees. La confiance, c’est aussi exposer ouver- 
tement les problemes pour lever les incomprehensions. 

La resistance au changement 

Une fois les enjeux definis, exprimes et compris, le projet pourra 
deplaire a un certain nombre de personnes qui developperont peut-etre 
une strategic de resistance. C’est le groupe des « contres ». Selon les 
degres d’insatisfaction, les attitudes negatives compromettant l’avenir 
du projet peuvent devenir tres genantes pour la bonne marche de 
l’entreprise. II faut trouver une solution au plus tot. 

On peut etre oppose au projet pour differentes raisons. On identi- 
fiera : 

» Ceux qui pourrait etre pour le projet, mais n’aiment pas le chan- 
gement. 

> Ceux qui sont pour les finalites mais pas pour la methode choisie. 

» Ceux qui sont contre la finalite du projet. 

Chaque cas merite d’etre etudie en particulier afm d’etre sur qu’il 
n’existe aucune incomprehension. Ensuite, il est important de se preoc- 
cuper des forces d’influences en presence dans le camp des irreductibles 
« contres ». Selon leurs talents de persuasion, ils pourront jouer un role 
d’attirance non negligeable sur le groupe des « passifs » et compromet- 
tre la reussite du projet. Il est alors inutile de persister a les convaincre. 
Nous nous efforcerons de les isoler dans la mesure du possible et nous 
nous focaliserons sur la qualite de la gestion du projet, le principal fac- 
teur de reussite. 
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Gerer le projet 

Pour mettre tous les atouts de notre cote, il faut adopter un compor- 
tement actif et aller au devant de la reussite. II ne s’agit pas de se 
laisser mener par les evenements, le projet doit etre porte. Nous 
nous assurerons que toutes les equipes concernees suivent et nous 
les accompagnerons. Nous ne laisserons personne dans Pignorance 
et nous soignerons la communication au sein du projet ainsi qu’a 
Pexterieur. 
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Porter le projet : leader et sponsors 
On recherche un leader... 

De nombreuses etudes sur les techniques de conduite de projet mettent 
en avant Pimportance du role de leader. II est vrai qu’un projet a besoin 
d’etre porte autant qu’accompagne, et s’il est possible de designer ou de 
voir emerger un vrai leader, c’est autant d’atouts pour une reussite sans 
faille. Le leader est avant tout un visionnaire qui sait faire partager sa 
perception des enjeux et peut designer Pobjectif et le moyen d’y arriver. 
En bon stratege, il sait coordonner les competences et les forces en pre- 
sence tout en resolvant (en faciliteur) les problemes et autres conflits 
relationnels inherents a tout projet. 

... et des sponsors. . . 

Dans le camp des allies du projet, nous allons trouver des hommes et 
des femmes capables de faire partager leurs enthousiasmes ou, en tout 
cas, leurs visions positives. Les responsables du projet s’appuieront sur 
ces sponsors pour tacher de convaincre les indecis. Il ne faudra pas les 
priver de moyens pour accomplir cette mission. Si les sponsors sont suf- 
fisamment convaincants, ils constitueront un veritable pole detraction 
pour les passifs et, par voie de consequences, isoleront les opposants les 
plus virulents. 

Va-t-on trouver aisement les perles rares capables de porter notre 
projet ? 

En tout cas, on ne les trouvera pas si nous ne mettons pas en place les 
conditions de communication et de confiance afin que les hommes 
n’aient aucune crainte a s’exprimer et a partager leurs visions. 
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... mais attention aux effets pervers 

Comme dans toute organisation sociale, nous pouvons rencontrer des 
individus qui ne jouent pas franchement le jeu et souhaitent tirer la 
couverture a eux. Lorsque le leader ou les sponsors limitent leurs ambi- 
tions personnelles a la reussite du projet, sans trop s’ecarter des enjeux 
initiaux ou negocies, ils seront fort utiles. Si en revanche, ils adoptent 
une ligne de conduite contraire aux interets de 1’ entreprise, il faudra 
agir tres rapidement. 

Accompagner le projet 

Attention oux prejuges : I'effet Pygmalion 

Pour reussir un projet et dynamiser un groupe, il est bon d’abandonner 
ses prejuges ! 

On ne peut pas demander a un groupe plus que ce que Y on attend d’eux. 
Si vous mettez en doute les capacites des membres d’une assemblee dont 
vous avez la charge, le resultat confirmera votre opinion. En 1968, deux 
psychologues, R. Rosenthal et L. Jacobson, avaient mis en evidence ce 
postulat appele depuis I’effet Rosenthal, ou Pygmalion 1 , dans le monde 
de l’enseignement. Ils s’etaient rendu compte que les prejuges des educa- 
teurs a propos des potentialites d’apprentissage de leurs eleves condition- 
naient les resultats. Pour demontrer et generaliser le propos, Rosenthal 
avait confie deux groupes de rats genetiquement identiques a un groupe 
d’etudiants en charge de leurs apprentissages. Au moment de leur remet- 
tre les rats, l’experimentateur avait precise, et ce d’une maniere totale- 
ment arbitraire, que les deux groupes etaient differents. Le premier 
groupe serait compose d’animaux d’excellente qualite intellectuelle alors 
que le second serait constitue d’animaux peu doues. A la fin du dressage, 
l’hypothese de depart etait confirmee. Le premier groupe etait nettement 
mieux dresse que le second. L’effet Pygmalion a ete confirme dans l’ensei- 
gnement ainsi que dans de tres nombreuses situations d’education, de 
formation et d’accompagnement de projet. Si vous souhaitez etre agrea- 
blement surpris par la performance d’un groupe, il est hautement 
recommande de laisser de cote vos prejuges negatifs. 


1. Robert Rosenthal et Leanore Jacobson, Pygmalion cl I’ecole , Casterman, 1971. 
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La formation precede I' action... 

Tres souvent, cette evidence n’est pas respectee. Pour des questions 
d’organisation et de planning, le projet demarre avant les actions de 
preparation et les utilisateurs se forment tant bien que mal sur le tas. Ce 
defaut d’organisation penalise le projet. Au-dela du gain de temps, la 
formation prealable presente favantage d’eclairer les concepts et de sou- 
lager les utilisateurs d’une partie de la nouveaute. Ils peuvent alors con- 
sacrer leur energie et leur temps a resoudre les reels problemes. 

On affiche rapidement les premiers resultats... 

Les premiers resultats doivent etre rapidement visibles. II n’est pas pos- 
sible de maintenir trop longtemps la pression sans presenter des victoires 
concretes ! C’est un gage de confiance. Et chaque resultat positif motive 
d’autant plus pour l’etape suivante. Les enjeux sont quelquefois difficiles 
a exprimer avant le debut du projet. Ils s’eclairciront au fur et a mesure de 
l’avancement et nous resterons aux aguets pour eviter des basculements 
intempestifs des rapports de force entre les « pour » et les « contres ». 

... et on portage Y experience 

Dans la seconde section du premier chapitre de cette partie, nous avons 
aborde le theme du projet pilote et des precautions a prendre avant le deploy- 
ment. Nous avions releve les dangers de l’isolement de la cellule « experimen- 
tale » du reste de l’entreprise et nous ne reviendrons pas sur ce point. 

Avec les organisations mettant au premier plan les structures en centre 
de profits 1 et le transfert des budgets informatiques vers les divisions 
utilisateurs, nous allons rencontrer des derives se rapprochant de ce 
constat. Dans le cas d’un projet localement finance, il ne sera pas tou- 
jours aise d’exporter l’experience au-dela de l’unite concernee. 

Le fait que le projet soit finance et limite aux besoins d’une unite speci- 
fique n’est pas un probleme en soi ; le projet sera conduit comme il se 
doit, et nous deroulerons la methode dans sa totalite. Il est simplement 
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1. Pour Peter Drucker, le decoupage en centres de couts et de profits est purement artificiel. 
L’entreprise n’est composee que de centres de couts. Le seul centre de profit est un client 
avec un cheque approvisionne ! : « Inside the organisations there are only costs centers. The only 
profit center is a customer whose check has not bounced. » 
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dommageable que, pour les entreprises ainsi organisees, Inexperience 
d’une unite profite rarement aux autres unites qui souvent, par les effets 
pervers d’une competition interne, ne choisiront pas la meme solution. 
II sera par la suite bien plus difficile d’echanger et de partager informa- 
tions et experiences 1 . 

Communiquer autour du projet 

Nous avons, a plusieurs reprises, evoque la necessite de communiquer 
autour du projet. Cette communication sera etendue a l’ensemble du 
personnel de l’entreprise. Nous identifierons 3 types d’interlocuteurs : 

» Les personnes concernees au premier plan, ce sont les utilisateurs 
du site pilote ou de la premiere vague de deployment. 

» Les futurs utilisateurs, concernes a plus longue echeance, ils sui- 
vront le projet. 

» Les autres acteurs de l’entreprise, ne sont pas concernes par le pro- 
jet ou a une echeance tres lointaine. 

On comprend facilement qu’il est important de communiquer aupres 
des deux premiers groupes de personnes, ce sont les futurs utilisateurs, 
mais nous pourrions nous poser la question de l’interet de commu- 
niquer aupres d’acteurs de l’entreprise qui ne seront pas concernes par 
le projet. La premiere reponse que nous pourrions apporter est pure- 
ment deontologique. Pour le respect d’un minimum de regies morales, 
il est important d’informer tout le monde de la vie de l’entreprise. Un 
projet d’envergure est prevu, et il faut en parler. 

Plus insidieusement, parmi les personnes non concernees, il existe vrai- 
semblablement quelques sources d’influences pouvant gener indirecte- 
ment le projet, si ces acteurs se placent dans les rangs des opposants 
actifs. 


1. Il sera peut-etre du role de la DSI (< direction des systemes d’ information) d’apporter la compo- 
sante federatrice necessaire pour une meilleure rentabilite globale des projets. Elle pourra 
ainsi orienter en qualite d’ expert les nouveaux projets et faciliter le partage des experiences. 
Nous avons deja note que le manque d’expertise nuisait cruellement aux services utilisateurs. 
L’informatique n’est pas leur metier. Dans la jungle actuelle de revolution informatique, un 
guide-vigie preconisant methodes et standards, et contribuant a la mesure de la pertinence 
des projets en fonction des finalites locales et globales ne sera pas superflu. 
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La communication devra etre active durant toute la vie du projet : 

> Avant : elle sera le support d’une cooperation etendue pour un reel 
partage des enjeux du projet. Pour reussir le projet, il faut que l’ensem- 
ble des acteurs de l’entreprise soit persuade de sa necessite. II ne serait 
pas de bon ton de les mettre devant le fait accompli. Le travail de pre- 
paration et de communication commence des que la decision de 
demarrer un nouveau projet est prise. 

» Pendant : nous prendrons soin de communiquer l’etat d’avancement, de 
publier les resultats intermediaires, et d’expliquer la raison des retards et 
des reorientations. 

II ne faut surtout pas pratiquer la politique de la boite noire, en partant 
du principe que : « Tant que ce n’est pas termine, on n’en parle pas ! » Le 
resultat d’une telle precaution, se concretisant par une absence de com- 
munication, aura l’effet inverse de celui attendu. L’absence de communi- 
cation sera perdue comme une politique de « secret » et laissera libre cours 
a toutes les rumeurs, defavorables au projet en cours bien entendu. . . 

» Apres : la communication ne s’arrete pas avec la recette du projet. II 
faudra continuer a communiquer et notamment expliquer pourquoi 
le projet est une reussite en fournissant les resultats et les gains obte- 
nus. Au fur et a mesure des evolutions du systeme, nous suivrons tou- 
jours une politique de communication. 

Le nom du projet 

II est important de donner un nom au projet. Ce nom lui confere une 
identite et permet de s’y referer et de la valoriser. Mais attention a la 
deformation des noms et aux mefaits de la rumeur. . . Surtout lorsque le 
projet ne se deroule pas dans les meilleures conditions. . . 

Communiquer au sein du projet 

L’incomprehension. Les non-dits sont les pieges de la communication. 
II faudra s’assurer que la technique de communication est bien fondee 
sur les techniques de feed-back et de reformulation. Cette reformula- 
tion peut etre une reexplication, d’une maniere differente, d’un meme 
propos, meme si cela n’a pas ete demande. C’est la meilleure maniere 
d’augmenter ses chances pour que le message passe. Nous saurons bien 
assez tot, par les remarques des auditeurs, si la redondance etait super- 
flue. Par experience, elle Test rarement. 
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Les problemes de communication. Au chapitre precedent, nous 
avons aborde la problematique de la communication et de ses difficul- 
tes lorsque les interlocuteurs ne pratiquent pas le meme metier, ou ne 
font pas partie de la meme unite et ne partagent pas le meme systeme 
de reference. Les blocages sont souvent dus a des problemes d’inter- 
face de type : 

> Metier : relation utilisateur/informaticien. 

> Fonctionnel : difficulte de communication entre les fonctions de 
fentreprise. 

» Hierarchique : difficulte de communication entre les niveaux 
hierarchiques. 

> Geographique : les querelles de clocher entre les differents sites. 

La methode GIMSI mettant en avant la polyvalence des groupes de 
projet, va nous aider a amoindrir le premier cas. 

L’ampleur des difficultes rencontrees pour chacun des trois cas suivants 
sera fortement dependante des entreprises. Les responsables du projet 
apprecieront rapidement les difficultes de communication. On agit 
toujours mieux lorsque f on est averti. . . 


Difficultes specifiques du projet de tableaux de bord 

La carotte et le baton : un mythe ? 

Dans encore de trop nombreuses entreprises, les hommes hesitent a s’enga- 
ger et a prendre de reelles responsabilites. Pour beaucoup, le tableau de 
bord ne joue qu’un role de censeur. La performance est alors perdue 
comme une course a la productivity, comme une recherche d’efficience. La 
logique de Taylor est toujours presente dans les esprits : je commande, tu 
travailles, il controle et tu seras sanctionne ou gratifie selon tes resultats 1 . 

Dans cette logique, les objectifs places toujours plus haut sont censes sti- 
muler les hommes. Pensons aux objectifs des commerciaux, revises tous les 
ans a la hausse et ajustes sur fannee precedente. J’avais ainsi connu un 


1. Pour Henri Fayol (1916), le controle etait un element cle du principe du management 
(POCCC, planifier-organiser-commander-coordonner-controler) . 
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commercial d’un grand distributeur de materiel industriel qui avait reussi 
a decrocher un tres gros contrat sur lequel il travaillait depuis plusieurs 
annees. Une belle reussite ! II avait ainsi fait un chiffre d’affaires exception- 
nel cette annee-la. La direction, basee en Allemagne et loin du terrain, 
avait aussitot fixe comme objectif pour l’annee suivante le meme chiffre 
augmente de 20 % ! Le commercial a rapidement change d’entreprise. . . 

Dans un tel contexte, si on ne reforme pas les mentalites, le projet 
echouera. Demander aux hommes de choisir eux-memes leurs objectifs 
c’est, pour beaucoup, leur donner le baton pour se battre. Meme si les 
plus malins, rompus aux regies de l’entreprise, sauront bien se demarquer 
en choisissant des objectifs pour lesquels ils s’engagent peu. Dans tous les 
cas, le jeu est fausse et le systeme de tableaux de bord sera inefficace. Ce 
point est vraisemblablement une des principals explications de l’echec 
des actions de DPPO (direction participative par les objectifs). 

II faut detruire le mythe de la carotte et du baton. 

Le tableau de bord n’est pas un instrument de controle mais de pilotage 1 . 

II est du ressort de la direction de bien faire passer le message et de joindre 
l’acte a la parole. C’est un changement de mentalite pour toute l’entre- 
prise. Nous pourrons evaluer la persistance du mythe des l’etape de choix 
des objectifs. La pertinence et la qualite des objectifs selectionnes seront 
autant de signes revelateurs. 


Changeons de logique ! 

Planification I N Controle i IN > Sanction 


I 


(Re) Action 

t_ 



Une demarche de progres 

Figure 2.17. Controle ou pilotage? 
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1. Nous prendrons garde a la lecture de la litterature anglo-saxonne. En anglais « control » 
signifie pilotage, maitrise. En fran^ais, le sens ethymologique prime. Le mot vient de contre- 
role : verification de registres tenus en double (le role et le contre-role). 
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Passer du « produit » au « client » 

Dans l’entreprise classique orientee produit, le systeme de jugement est 
interne. Cela reste vrai, meme dans le cas duplication de normes offi- 
cielles, comme les normes ISO. Le referentiel servant de base a l’appre- 
ciation et aux jugements est valide et approuve en interne. Passer d’une 
orientation produit a une orientation client remet en cause le systeme 
de jugement en vigueur dans l’entreprise. Avec l’orientation client, il 
faut alors accepter qu’un regard exterieur porte un jugement sur notre 
propre tache, nos habitudes et coutumes de travail. Ce changement est 
bien plus profond qu’il n’y parait. II va fortement influencer le systeme 
de valeurs en usage dans Pentreprise et peut-etre perturber la coherence 
globale. Cette remise en question risque de destabiliser de nombreuses 
personnes qui, si elles ne manifestent pas pour autant une reelle opposi- 
tion, developperont un stress negatif, dommageable au projet. 

Lors des seances d’information et de formation, il faudra tenir compte 
des efifets pervers induits par le passage d’une orientation produit a 
une orientation client, et suivre avec attention l’adaptation au nou- 
veau systeme de jugement. 

La quete de pouvoir 

Nous avons considere le tableau de bord comme un instrument deli- 
mite par les 3 parametres suivants : le champ decisionnel, les moyens, et 
l’information disponible. 

Le champ decisionnel exprime le type et la portee des decisions pouvant 
etre prises. Il decoule directement du niveau de delegation dont est 
investi l’acteur. 

Il ne suffit pas de disposer du droit de decider, encore faut-il en avoir les 
moyens et que l’information essentielle soit disponible. 



Figure 2.1 8. 
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Ce shema est interessant pour positionner le tableau de bord du deci- 
deur. Mais nous ne pouvons pas generaliser la figure 2.18 pour expri- 
mer le systeme de tableau de bord comme nous avons tente de le faire 
figure 2.19. Cette figure ne represente pas la realite de fentreprise. 

Les volumes representant les informations disponibles sur cette figure 
ne sont pas realistes. II n’existe pas un espace informationnel fmi et 
prive. Un certain nombre d’informations essentielles a la decision 
seront localisees dans f espace decisionnel d’autres acteurs. 
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Lorsque f on dessine ainsi le systeme de tableau de bord de fentreprise, 
on part d’une repartition des pouvoirs officiels et conforme en quelque 
sorte a f organigramme. 

En realite, la repartition des pouvoirs dans fentreprise ne suit pas a la let- 
tre f organigramme officiel. La carte des pouvoirs paralleles se greffe assez 
etroitement avec les reseaux d’informations de fentreprise. Mais avant 
d’aller plus loin definissons la notion de pouvoir. 

Qu'est-ce que le pouvoir ? 

Pour repondre a cette question nous nous fonderons sur les travaux de 
P. Goguelin (C2). Au prealable, citons 3 definitions : 

» Le pouvoir signifie avoir le droit, la possibility et la capacite de faire 
quelque chose. 

> La competence est la connaissance approfondie et reconnue, qui 
confere le droit de juger ou de decider en certaines matieres. 

» L’autorite definit la capacite de celui qui pousse a agir. En d’autres 
termes, l’autorite est le droit de commander, la superiorite de merite 
qui impose l’obeissance sans contrainte. 
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Le pouvoir ne va pas necessairement de pair avec P autorite. 
P. Goguelin identifie 3 types de pouvoir : 

» Pouvoir de droit : base sur une autorite legitime et une possibility de 
le faire respecter. 

> Pouvoir de fait : base sur une autorite de competence, accepte par 
les autres. 

» Pouvoir de reconnaissance : aptitude au charisme, accepte par les autres. 

En fait, le pouvoir reel d’une personne resulte de la somme des trois. 

Quelles sont les relations entre pouvoir et information ? A. Bavelas 1 a 
etudie les relations entre la detention de Pinformation et le pouvoir. 
Decrivons P experience. 

Bavelas recherchait le meilleur reseau de communication pour la resolution 
a plusieurs d'un probleme. II a done essaye 4 types de reseaux, represen- 
ts par la figure 2.20. Apres de nombreux essais avec des equipes diffe- 
rentes, il en a deduit que le reseau le plus efficace est le reseau pendule D. 



Figure 2.20. Informations et pouvoir 


II est interessant de constater que ce type de reseau correspond a la 
structure organisationnelle classique : le responsable et ses quatre 
subordonnes. Au fil des essais, Bavelas a constate que les experimenta- 
teurs preferaient nettement jouer dans le reseau A plutot que dans le 
reseau D. Le reseau le plus efficace n’est pas le plus satisfaisant. 

L’experience ne s’arrete pas la. Bavelas a aussi constate que certains 
reseaux favorisaient P apparition de leader, quels que soient les individus 
concernes. Les chiffres en indice sur la figure 2.20 indiquent le nombre 


1. En reference, P. Goguelin (C2). 
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de fois ou un leader s’est manifeste a cette position. Nous notons, 
comme Bavelas en son temps, que les comportements de leader se 
manifestent aux noeuds d’informations. La detention d’informations 
conduit a une manifestation de pouvoir de fait. 

Illustrons le propos. 


Chez un grand equipementier, fournisseur de I'industrie aeronautique, un 
ancien de la production eta it charge des previsions et de la planification 
commerciale. II eta it en relation avec les usines et disposait d'un reseau 
personnel de communication consequent. 

Les commerciaux le sollicitaient pour toutes les informations de « bonne 
source » sur les charges de production. C etaient des informations d'une tres 
grande valeur. Ils etaient armes pour ensuite exiger, par la voie officielle, des 
delais prioritaires indispensables pour servir les clients presses. Non cadre, le 
pouvoir discretion noire de cet acteur le placait au-dessus des cadres commer- 
ciaux qui etaient totalement dependants de ses informations. . . 


II est important pour la reussite du projet de reperer les acteurs situes 
aux noeuds d’informations. II y a un interet evident pour que ces der- 
niers fassent partie du groupe des « pour » et non de celui des redeems. 

Nous nous mefierons cependant des ambitions abusives d’extension 
de pouvoir local. L’architecte devra faire preuve de psychologie et de 
discernement. 
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Engagement de la direction 

La reussite du projet repose sur l’engagement actif de la direction. Pour 
tous les individus de l’entreprise, il doit etre evident qu’il s’agit d’un 
projet de la direction et que les responsables disposent de la legitimite 
necessaire pour realiser le nouveau systeme. Trop de personnes assoient 
encore leur aura sur la qualite des informations dont elles disposent et 
ne seront pas pretes a les partager. La rivalite a trop longtemps ete utili- 
see comme mode de motivation dans les entreprises de structures pyra- 
midales pour disparaitre et laisser place a un esprit de cooperation sans 
qu’il y ait de frictions. Gagner ensemble ne doit pas rester a l’etat de slo- 
gan. Seule la direction est en mesure de regler les conflits de pouvoir et 
de faire bouger les mentalites. 
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Les tableaux de bord de pilotage de projet 


Sans tableaux de bord, il n’y a pas de pilotage possible. La conduite de 
projet ne deroge pas a cette regie elementaire. Avec la croissance exponen- 
tielle du nombre de projets traites par les organisations pour assurer leur 
evolution, le sujet est pour le moins d’actualite. Pour la grande majorite 
des cadres de Pentreprise, vivre un projet de l’interieur n’est plus un 
« accident » de carriere. Le projet, voire son pilotage, deviennent une 
composante a part entiere de son role ou de sa fonction. Un projet est 
malgre tout un cas bien specifique d’activite. Par definition, le projet a 
une duree de vie limitee. II a sa raison d’etre en un but bien precis : deli- 
vrer un produit ou un service selon une definition prealable en un temps 
donne, et pour un cout determine. Pour sa realisation, le projet s’appuie 
sur des ressources humaines et techniques ponctuelles : l’equipe projet 
n’existait pas avant et n’existera plus apres. Les quelques particularites 
propres a la gestion de projet meritent un traitement complementaire et 
prealable a la methode GIMSI, plus generaliste et orientee progres, traitee 
dans la troisieme partie. C’est l’objet de ce chapitre. 

A de tres rares exceptions pres, les tableaux de bord utilises par les gestion- 
naires de projets sont des outils de constat 1 . Generalement composes de 
ratios axes sur le suivi du budget et des delais, ils se contentent d’assurer la 
comparaison entre le « prevu » et le « realise ». Ils informent l’equipe de 
pilotage sur l’avancement du projet en tentant de repondre aux 


© 


1. L’ensemble des reflexions exposees en l re partie d’ouvrage s’appliquent aussi dans ce cas precis. 
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questions : ou en sommes-nous aujourd’hui ? Quel est le chemin par- 
couru ? Que reste-t-il a faire ? Facile a batir, fort utile pour constater les 
retards et les derapages, ce type de tableau de bord est malheureusement 
totalement inefficace pour garantir une veritable aide au pilotage. Les 
projets se deroulent rarement dans une simple dimension lineaire. Avec 
des delais toujours plus courts, des budgets limites, une innovation per- 
manente, futilisation de technologies trop jeunes ou encore le rapproche- 
ment de competences multidisciplinaires provenant de divers horizons, 
les projets actuels sont d’une tout autre complexite. Nous etudierons au 
cours de ce chapitre comment batir un tableau de bord multidimen- 
sionnel, bien mieux adapte a la maitrise de cette nouvelle complexite. 
Mais avant d’aborder les dimensions transversales, commen^ons par la 
presentation d’une methode efficace pour assurer le suivi des budgets et 
delais : la Earned Value Analysis. 


Le suivi de I'avancement : la Earned Value Analysis 

Pour mesurer I’avancement de projets assez consequents et decoupes en 
lots, on peut appliquer les principes de la Earned Value Analysis. Cette 
approche propose de verifier en permanence 3 dimensions : ce qui est 
prevu, ce qui a ete fait et ce que cela a coute. Cette verification se fait a 
l’aide de trois marqueurs : 

> BCWS ( Budgeted Cost of Work Scheduled) definit les couts budgetes 
des travaux planifies a effectuer durant le temps prevu. C’est la 
courbe de reference : ce qui etait prevu. 

» BCWP ( Budgeted Cost of Work Performed) mesure les couts budgetes 
des travaux realises a un moment donne : c’est la valeur effective- 
ment creee a la date de la mesure. 

» ACWP C Actual Cost of Work Performed) mesure les depenses effective- 
ment realisees a un moment donne : ce que cela a deja coute. 

La juxtaposition des 3 courbes est riche d’enseignement (elles ne doivent 
d’ailleurs pas etre visualisees isolement au risque de fausser les interpreta- 
tions). Le responsable de projet peut aisement juger ses ecarts en termes 
de depenses et d’avancement par rapport au planning et au budget 
prevu : sommes-nous en retard ou en avance ? Avons-nous consomme 
plus ou moins que ce qui etait prevu ? Etudions les cas les plus courants. 
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Interpretation des courbes 




Date de fin 
du projet 


Temps 

Figure 2.22. l er diagnostic : le projet sur-performe et consomme correctement 
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La courbe 2.22 presente le cas oil le projet prend de Pavance sur le 
planning. La valeur creee (BCWP) est au-dessus de la courbe de refe- 
rence. C’est le signe que le projet avance plus vite que prevu. Les 
depenses (ACWP) sont aussi superieures, mais apres une legere sur- 
consommation, elles concordent avec la valeur creee. A la date de la 
mesure, le projet consomme correctement. Ce cas se produit notam- 
ment lorsque le projet beneficie d’un surcroit non prevu de ressources 
des le demarrage. 
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Figure 2.23. 2 e diagnostic : le projet sous-performe et consomme correctement 

La courbe 2.23 presente un autre cas typique : le projet prend du retard sur 
le planning (la courbe de valeur creee BCWP est en de^a de la courbe de 
reference), mais depense correctement en fonction du travail effectue (la 
courbe des couts ACWP concorde). Ce cas se produit lorsque les equipes 
mettent un peu plus de temps que prevu a se mettre en place, ou encore 
lorsque toutes les ressources ne sont pas disponibles au demarrage. Peut- 
etre qu’un autre projet a pris du retard et ne libere pas a temps les 
ressources. Plus insidieusement, les directions operationnelles marquent 
peut-etre une reticence a liberer totalement les effectifs engages dans un 
projet qui ne les concerne pas directement. . . Attention, comme dit le 
poete, le temps passe ne se rattrape guere. 



Figure 2.24. 3 e diagnostic : le projet prend du retard et consomme plus que prevu © 
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La courbe 2.24 presente le cas un peu trop courant oil le projet 
prend du retard (la courbe de valeur creee BCWP est au-dessous de 
la reference), avec des depenses excessives (la courbe des couts 
ACWP est au-dessus de la reference). Voila un projet bien mal 
engage. Les budgets ont-ils ete mal etablis ? L’equipe projet doit-elle 
faire face a des difficultes non prevues ? Si ce n’est pas un simple 
accident mais le signe avant-coureur d’une tendance generate, il 
peut etre bon de renegocier des a present de nouvelles conditions 
pour recentrer le projet. 


Depenses cumulees 



Figure 2.25. 4 e diagnostic : le projet est en avance et consomme moins que prevu 
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La courbe 2.25 presente un cas un peu plus plaisant : le projet 
prend de Pavance (la courbe de valeur creee BCWP est au-dessus de 
la reference) tout en jugulant les depenses (la courbe des couts 
ACWP est au-dessous de la reference). L’equipe sur-performe ou 
peut-etre que le planning etait pessimiste. En tout cas, tout est 
pour le mieux. Beneficie-t-on de conditions particulierement favo- 
rables ? Les difficultes de demarrage de projet prevues dans le plan- 
ning ont-elles ete evitees ? Mais attention, avant de se lancer dans 
une prospective trop enthousiaste et de prolonger la courbe pour 
en dessiner une tendance avantageuse, sommes-nous surs de ne pas 
avoir debute par le plus facile en repoussant Lensemble des 
difficultes en fin de projet ? 
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Pour foci liter le travail du gestionnaire de projet, la Earned Value Analysis 
propose quelques indicateurs construits a partir des trois marqueurs : 

• Cost Variance ( CV). Cet indicateur mesure la variance du coOt et de la 
valeur creee, et repond a la question : consommez-vous com me prevu ? 
CV = BCWP - ACWP. Une valeur negative indique une sur-consomma- 
tion, une valeur positive une sous-consom motion. 

• Schedule Variance (SV). Cet indicateur mesure la difference de 
temps avec le planning previsionnel et repond a la question : progressez- 
vous com me prevu ? : SV = BCWP - BCWS. Une valeur negative cor- 
respond a un retard, une valeur positive a une avance. 

• Cost Performance Index (CPI). Cette mesure represente I'efficience 
de I' effort en calculant le ratio entre la valeur creee et son coOt : 
CPI = BCWP/ACWP . Une valeur inferieure a 1 est le signe d'une effi- 
cience plus faible qu'attendu. 

Ce dernier indicateur permet de calculer quelques estimations : 

• Estimate To Complete (ETC). Cette mesure est une estimation du coOt 
des travaux restant pour achever le projet. Ce calcul prend en compte le fac- 
teur d'efficience calcule ci-dessus et repond a la question : si vous conti nuez 
ainsi, qu'allez vous encore depenser ? ETC = (BAC - BCWP)/CPI) 

Avec BAC (Budget At Completion) = coOt total planifie et BCWP, ce qui 
eta it prevu a la date de mesure. 

• Estimate At Completion (EAC). Cette mesure est une estimation du 
coOt total du projet. Ce calcul prend en compte le facteur d'efficience cal- 
cule ci-dessus et repond a la question : si on continue ainsi, quel sera le 
coOt total au terme du projet ? EAC = ACWP + ETC . 

Avec ACWP : ce que Ton a deja depense ; ETC : ce que Ton va encore 
depenser. 

EAC peut etre rapproche de BAC pour repondre a la question : quel sera 
la derive des budgets initiaux ? 


Remarques 

Ces marqueurs integrent la charge financiere sous la forme des taux horaires des 
equipes imputant sur le projet. II est tout a fait possible, dans le cas d'une gestion 
separee, de se limiter a la notion de temps passe. II suffit alors de remplacer les 
coOts par un nombre d'heures. 
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Un projet c'est long, surtout vers la fin comme disait Pierre Dac a propos de I'eternite. 
En tout cas, on ne peut partir dans une dimension lineaire. Les dix derniers pourcen- 
tages seront bien plus longs que le dixieme du temps imparti. Nous devrons traiter 
I'ensemble des problemes que Ton a remis a plus tard, « Quand on verra plus clair ». 
II faudra tenir compte de cette non-linearite des la planification. 

II nest pas facile d'elaborer des plans d'avenir en ne regardant que le passe. II est 
done expressement conseille de rafraTchir les courbes assez frequemment, afin de 
detecter le plus tot possible les tendances. Notons a ce sujet que la mesure de I'avan- 
cement, au sein d'une tache en cours de realisation, n'est pas des plus aisee... 

Mesurer I'avancement d'une tache intellectuelle 
en cours de realisation 

II nest pas si loin le temps ou Ion mesurait I'avancement d'un projet informa- 
tique en comptant le nombre de lignes de codes ecrites. . . II ne fallait pas etre 
surpris lorsque les previsions etaient en total dephasage avec la realite. La 
mesure de I'avancement d'une tache intellectuelle est particulierement ardue. 

II n'en demeure pas moins qu'il faut bien mesurer. Mais comment definir une 
metrique ? Ce n'est, en tout cas, sOrement pas en decoupant arbitrairement 
la tache en unites elemental res (comme une ligne ou un module de pro- 
gramme) que I'on resoudra cette question. II est bien entendu recommande, 
pour les taches longues et complexes, de definir des jalons correspondants a 
un etat fini de la tache en cours de realisation. Ce seront autant de rendez- 
vous. Mais il ne faut pas descendre plus bas dans I 'introspection. 

A ce niveau de mesure, seuls les membres de I'equipe en charge de cette 
tache sont a meme d'indiquer leur pourcentage d'avancement. C'est 
d'ailleurs de leur responsabilite d'etablir et de communiquer les previsions 
d'achevement. Et plutot que de chercher des moyens plus ou moins extrava- 
gants pour mesurer le travail realise par autrui, il est bien plus efficace d'eta- 
blir une relation de confiance et de responsabilite partagee. Le manager de 
projet n'a pas a descendre au coeur de la tache. D'ailleurs dans un projet 
bien conduit, ce sont les membres en charge de la realisation qui, lors de la 
phase de planning, ont dimensionne la duree de la tache. On ne les attend 
pas non plus au tournant s'ils depassent quelque peu les previsions. On leur 
reprochera en revanche de ne pas avoir tire le signal d'alarme a temps. 
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Quelques elements d'analyse financiere pour le chef de projet 

Le ROI ( Return on Investment ou RSI (retour sur investissement). Le 
ROI est la mesure de l’efficacite d’un investissement en termes de renta- 
bilite financiere. C’est un ratio comparant la valeur du cout de l’investis- 
sement avec sa rentabilite. Pour etre qualifie de rentable, un 
investissement doit necessairement se transformer en source de cash a 
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plus ou moins breve echeance. Le ROI permet d’evaluer la performance 
de I’ investissement. II est utilise a priori afin d’en evaluer l’opportunite, 
en cours pour en verifier la pertinence et a posteriori a titre de constat. 

Le NPV ( Net Present Value) au VAN (valeur actuelle nette) repond en 
substance a la question : quel montant ce projet est-il susceptible de nous 
faire gagner ou epargner ? Ce calcul correspond a la valeur presente et 
future des flux de tresorerie (cash-flow) lies au projet. Quelle est la valeur 
aujourd’hui des resultats attendus ? 

Le PBP ( Pay Back Period) ou delai de recuperation. Ce ratio evalue le 
temps pour atteindre le point d’equilibre lorsque f investissement est 
entierement rembourse. 

Le IRR {Internal Rate of Return) ou TRI ( taux de rentabilite interne) eva- 
lue le taux annualise susceptible d’etre retourne par l’investissement. 

Le tableau de bord transversal 

Malgre leurs qualites indeniables, les courbes proposees par l’EVA ne sont 
pas suffisantes pour assurer un pilotage precis du projet. Par definition, un 
projet a pour objet d’utiliser le plus efficacement possible les ressources 
humaines et techniques disponibles, afin d’apporter un nouveau service ou 
produit bien precis, dans un environnement donne, en un temps defini et 
un budget limite. Comment pourrait-on piloter le projet en ne suivant que 
le planning et le budget ? Ce sont deux preoccupations essentielles, mais ce 
sont loin d’etre les seules. II est d’ailleurs a noter que l’exclusivite de cette pre- 
occupation peut etre totalement nefaste pour le deroulement du projet. 
Lorsque le pilote a les yeux braques sur la date de livraison, il est pret a toutes 
les concessions pour respecter le delai. Les equipes sous pression font alors 
l’impasse sur la qualite, la securite et la richesse fonctionnelle du systeme glo- 
bal en cours de realisation, afin de compenser les retards eventuels. Aurait-on 
perdu de vue que la conformite des fonctionnalites delivrees, comme la qua- 
lite de la mise en oeuvre technique sont aussi des criteres de premier ordre ? 

Que peut-on bien faire d’un systeme livre a temps et sans exces de budget, 
mais qui ne repond pas aux attentes des clients ? 

II sera assez difficile de comprendre les derives en cours a l’aide des seuls 
indicateurs de la Earned Value Analysis. Autant ils sont parfaitement effi- 
caces lorsque tout va bien, autant ils meritent quelques complements @ 
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pour comprendre la cause et l’ampleur des derives, une fois qu’une des 
courbes commence a s’inflechir. Nous mettons trop de temps, nous 
depassons les budgets prevus. Mais pourquoi ? Cela va-t-il durer ? Est-ce 
un accident ou une tendance plus generate ? Comment y remedier ? 

II n’est pas aise de repondre a ces questions en s’appuyant sur le seul 
enseignement des courbes presentees ci-dessus. II faut done completer 
ce tableau de bord avec d’autres indicateurs afm de mieux comprendre 
et surtout d’anticiper les causes des derives. Ces nouveaux indicateurs, 
mesurant « transversalement » le projet, sont classes en 3 categories : 

> les indicateurs de mesure du risque ; 

> les indicateurs de suivi des enjeux ; 

> les indicateurs de progres. 



Figure 2.26. Le tableau de bord du manager de projet 


La mesure du risque 

Lors du lancement d’un projet, il n’existe qu’une seule certitude : cela 
ne se passera pas comme prevu. Avec la complexite des techniques a 
mettre en oeuvre, le nombre d’intervenants aux competences diverses, 
les interets differents de chacun des partenaires, et revolution constante 
des besoins qui ne sont pas toujours tres bien definis, e’est en effet la 
seule certitude que Ton peut avancer sans risques. 

Le manager peut etre assure de rencontrer difficultes, obstacles et pour- 
quoi pas de nouvelles opportunites et de propices simplifications. II 
faut cependant limiter au maximum V effet de surprise qui jouera irre- 
=| mediablement en sa defaveur. S’il est vrai qu’un plan est fait pour etre 

y modifie, il vaut mieux eviter d’etre dos au mur et conserver une juste 

o marge de securite pour effectuer les modifications qui s’imposent dans 

© les meilleures conditions. Le projet doit rester sous controle. 
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Une fois le projet engage, un grand nombre de questions restent toujours 
en suspens. Selon les reponses apportees, Tordre des choses sera significa- 
tivement modifie. Par exemple, que se passera-t-il si en cours de projet un 
des principaux sous-traitants est defaillant ? Comment pourra-t-on s’orga- 
niser si le produit tant attendu, essentiel au projet (une nouvelle version de 
logiciel par exemple), n’est pas disponible a la date voulue ? Que faire si un 
des acteurs cle du projet ne peut plus s’y consacrer a plein temps ? 

Ces questions sans reponse sont les risques du projet. Elies peuvent en 
compromettre Tissue et meritent d’etre evaluees avant le demarrage. 

Par definition, le risque est un danger eventuel plus ou moins previsible 
qui peut affecter Tissu du projet. II ne sera pas possible de tous les eliminer. 
Le risque zero n’existe pas. Rien n’empeche par contre de rester sur la 
defensive et de les garder a Toeil. II faut done en etablir la cartographie et 
les suivre en permanence pour garantir, a tout moment, que le projet evo- 
lue dans une zone de turbulences maitrisees, avec des risques acceptables. 

Cette mesure du risque se deroule en 3 phases : 

> etablir Tinventaire des risques ; 

» qualifier les risques ; 

» reviser la table des risques. 

Etablir I'inventaire des risques 

Lister Tensemble des risques potentiels pouvant menacer le bon deroule- 
ment du projet est la toute premiere operation. Qu’ils soient financiers, 
organisationnels, technologiques ou humains, il faudra tous les considered 

Le brainstorming 1 est un bon outil pour etablir cet inventaire. On ne 
manquera pas non plus de questionner les experts locaux. Mais e’est en 
etudiant les projets passes que Ton enrichira judicieusement notre 
liste 2 . Une grande majorite des causes d’echecs sont recurrentes. II est 
quand meme dommage de toujours repeter les memes erreurs ! Une 
fois cette liste etablie et validee par Tensemble de Tequipe projet, on 
peut alors passer a Tetape suivante. 


1. Decrit page 230. 

2. D’oii l’interet d’etablir une base centralisant Tensemble des elements des projets quelle 
qu’en soit Tissue, une memoire projet en quelque sorte, relatant le deroulement des projets 
passes, les reussites comme les echecs. Ils sont tous riches d’enseignement. 
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Remarque 

On evitera de lister des risques supposes qui ne sont en fait que des defauts de pre- 
paration. Qualifier de risques des points comme : « les objectifs sont mal definis, les 
specifications sont incompletes, les competences ne sont pas disponibles, les 
equipes manquent d'experience, ou encore le planning est peu fiable car il y a 
encore trap d'inconnues », est une erreur. Ce ne sont pas des risques. Ce sont les 
signes d'un travail de preparation pour le moins bade. Ce sont aussi des recettes 
pour un echec assure. Ces problemes doivent etre resolus dans les plus brefs delais, 
sinon nul besoin de demarrer le projet, on en connaTt Tissue. 

Qualifier les risques 

Tous les risques n’ont pas la meme probability. De la certitude au 
risque totalement improbable, il y a de la marge et on n’adoptera pas le 
meme comportement dans tous les cas. Les risques potentiels, listes a 
l’etape precedente, seront qualifies d’un degre de probability. Genera- 
lement une echelle de 4 ou 6 degres est amplement suffisante pour bien 
visualiser les types de risques encourus 1 . 

On peut ainsi classer les risques en adoptant une echelle du type suivant 2 : 

» 1. Tres courant (se produit plus d’l fois sur 5). 

» 2. Courant (se produit 1 fois sur 50). 

> 3. Arrive de temps a autre (se produit 1 fois sur 100). 

» 4. Occasionnel (se produit plus d’l fois sur 500). 

» 5. Assez rare (se produit 1 fois sur 1 000). 

» 6. Improbable (se produit 1 fois sur 20 000). 

Personne ne connait avec precision la probability d’occurrence d’un ris- 
que. La valorisation de la probability ainsi que l’estimation de la gravite 
seront faites subjectivement en travail de groupe. 

Mais tous les risques n’ont pas les memes impacts sur le projet. Comme 
nous venons de le faire pour la probability, nous allons affecter a l’ensemble 
des risques listes lors de la premiere etape un facteur de gravite. 
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1. Eviter surtout les echelles avec un nombre impair de degres. La position du milieu, celle qui 
n’engage personne, est trop souvent choisie. 

2. Inspiree d’une table utilisee dans l’industrie du process en milieu agroalimentaire pour defi- 
nir les nouveaux projets d’ industrialisation. 
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Pour notre exemple, nous avons egalement choisi une echelle a 6 degres : 

1 . Dramatique : le projet devra etre abandonne. 

2. Tres critique : le projet peut etre annule, en tout cas il faudra modifier plan- 
ning, coOt et fonctionnalite. Le client sera tres mecontent et il faudra renego- 
cier pour continuer. 

3. Grave : le planning, les coOts ou les fonctionnalites devront etre modifies 
pour continuer le projet. Le client est mecontent. 

4. Limite : les effets sont plus I i mites sur le planning, les coOts ou les fonction- 
nalites, mais le client peut etre mecontent s'il est tres exigeant. 

5. Leger : peu d'effets sur le planning, les coOts ou les fonctionnalites, mais 
accroissement significatif du travail pour tenir les engagements, et peut-etre 
augmentation du stress. Insensible pour le client. 

6. Indolore : effets tres I i mites pour tout le monde. 


II. Risques a traiter au cas par cas 
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I. Risques acceptables m Risques inacceptables 


La figure 2.27 presente la liste des risques ventiles. Les risques contenus dans les cases 
marquees d’un asterisque sont inacceptables (zone III). Le projet ne peut pas etre lance 
avec une telle epee de Damocles au-dessus de la tete, il faut trouver des solutions. 

Les risques ventiles dans la zone II meritent d’etre traites au cas par cas. Pour chacun des 
risques, on evaluera, en accord avec la direction, dans quelles mesures ils seront juges 
acceptables ou non. C’est en parfaite connaissance de cause que les risques seront pris. 

Figure 2.27. Table de ventilation des risques 0 

© 


172 


Sroupe Eyrolles 



Groupe Eyrolles 


Les tableaux de bord de pilotage de projet 


Comment limiter les risques ? 

Pour ne plus etre sous la menace, le plus simple et le plus radical reste 
encore de supprimer le risque ! Ainsi, le meilleur moyen d’eviter les 
defaillances d’un fournisseur essentiel (risque de premiere importance) 
sera de chercher une seconde source en mesure de suppleer a la pre- 
miere le cas echeant. Mais ce n’est pas toujours aussi simple, et la secu- 
rite se paye quelquefois au prix fort. On ne trouvera pas toujours une 
solution de rechange a un cout acceptable. 

En limiter les effets 

Si le risque est difficile a supprimer, il est peut-etre possible d’en 
diminuer les effets. C’est ce que J. Lewis appelle f« effet airbag ». 
L’airbag n’empeche pas faccident mais limite la gravite de ses effets. 
Ainsi, en reprenant un des exemples cites ci-dessus, pour reduire les 
effets negatifs causes par le retard de disponibilite d’un produit exte- 
rieur necessaire au projet, l’equipe va en limiter les implications aux 
fonctions non primordiales. Les fonctions vitales seront traitees par 
un autre moyen securise. Le risque n’est pas evite, mais ses effets sont 
serieusement amoindris et ne compromettent plus le bon acheve- 
ment du projet. Mais encore une fois, la securite se paie. Dans ce cas, 
peut-etre faudra-t-il reduire les fonctionnalites ou augmenter la 
charge de travail pour compenser la non-utilisation du produit 
attendu. 

Lorsque l’on choisit de limiter les effets du risque, la table doit etre 
modifiee en consequence. La probability du risque ne change pas, mais 
sa gravite est plus limitee. 


Remarque 

La figure 2.27 peut etre completee cTune autre dimension : la capacite d'anticiper 
la survenance de I'evenement nefaste. En d'autres termes, Levenement critique pre- 
vient-il ou ne previent-il pas ? Et s'il previent, est-ce suffisamment tot pour que les 
equipes projet aient le temps de reagir et de mettre en oeuvre les actions de securisa- 
tion definies au prealable des les premiers signes annonciateurs du danger ? On 
pourra ainsi faire Leconomie de la securite. Dans le cas contraire, on saura agir a 
© temps. 
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Mais tous les risques ne previennent pas 1 . II faut done valoriser cet attri- 
but pour chacun des risques du tableau 2 . 

En cours de projet, la table des risques evolue. La probability d’appari- 
tion ou la gravite d’un risque peut changer du tout au tout. Pour 
reprendre les exemples ci-dessus, les effets engendres par la defaillance 
d’un element cle ne seront pas de la meme ampleur tout au long du 
projet. II ne joue pas un role majeur d’un bout a l’autre 3 . II faut done 
reviser periodiquement cette table. 

Le suivi des enjeux 

Batir la table de suivi des enjeux 

Le disaccord entre les equipes de developpement et les clients comman- 
ditaires, a propos de la fmalite ou des performance des fonctionnalites 
installees, est une des principales causes d’echec et d’arret premature des 
projets. Les causes en sont multiples. 

Le quiproquo existe peut-etre depuis Porigine du projet. Et nous pour- 
rions nous demander dans quelle mesure les equipes de realisation ont 
compris P ampleur et la portee du probleme expose 4 . 

Si les objectifs etaient bien definis et compris, le projet peut avoir derive 
en cours de realisation. 

Les ingenieurs absorbes par la complexite technique ont perdu de vue 
les objectifs initiaux du projet. Ou encore, les besoins ont evolue en 
cours de realisation et les priorities ont change alors que le projet etait 
deja bien engage. 


1. Par exemple, un element cle au projet tombe malade ou a un accident au mauvais moment, 
lorsque Ton a imperativement besoin de lui ou lorsqu’il est le seul a disposer des informa- 
tions essentielles. Certains diront que de toutes fapons, c’est toujours au mauvais moment. . . 

2. Cet attribut n’est pas des plus aises a valoriser. C’est pour cela que, dans cet exemple, nous 
ne l’avons pas ajoute a notre tableau. La table en deux dimensions est suffisante pour quali- 
fier les risques de bien des projets. 

3. Autrement, c’est une erreur pouvant compromettre le projet. On ne peut pas abuser outre 
mesure de la capacite que presente certains elements a sur-performer, sous peine de recevoir 
un coup de baton en retour. . . 

4. Dans le meme ordre d’idees, nous pourrions retourner la question et nous demander 
comment les clients, commanditaires du projet, ont per^u les capacites technologiques 
des solutions proposees pour resoudre leurs problemes. 
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Un exemple... 

Un jour ou j' intervena is, avec d'autres consultants, en dernier recours sur 
un projet industriel de grande ampleur relativement complexe, dans une 
mission a la Red Ader - ces missions peu gratifiantes ou il n'y a plus qu'a 
circonscrire I'incendie - le client nous presenta I'equipe projet en termes 
peu flatteurs. I Is avaient en effet « perdu » enormement de temps sur un 
ensemble de modules totalement inutiles. Apres une rapide enquete, nous 
appnmes que lors du lancement du projet, ces modules etaient de la 
premiere importance. Mais, en cours de realisation, pour des raisons stra- 
tegiques, les enjeux avaient evolue, les priorites avaient change et I'interet 
avait bascule sur une autre partie du projet. On avait simplement oublie 
d'en informer en temps et en heure les equipes de developpement. . . 


On le voit, les causes de disaccords sont aussi multiples que variees et ce 
n’est pas le cahier des charges, aussi complet soit-il, qui va limiter les 
dissensions. Du reste, le cahier des charges n’est pas une garantie de 
retour sur investissement. De nombreux projets, en accord avec le 
cahier des charges et parfaitement recettes avec les simples reserves 
d’usage, ne sont que peu utilises, voire pas du tout. 

Comme nous l’avons vu aux chapitres precedents, il est recommande 
d’adopter des methodes fondees sur une communication permanente 
de maniere a ajuster, tout en restant dans les grandes lignes du cahier 
des charges, la reponse la mieux adaptee au besoin. Pour des projets 
plus longs et plus consequents que la mise en place de tableaux de bord, 
on obtient d’assez bons resultats en adoptant des approches issues de 
l’analyse de la valeur*. Pour definir un cout de realisation acceptable, le 
projet est alors decoupe en fonctions et chaque fonction est valorisee 
selon les attendus des futurs utilisateurs et partenaires 1 . Cette analyse 
peut etre poussee un peu plus en avant en collectant aupres des princi- 
paux partenaires concernes les enjeux represented par chacune des fonc- 
tions principales 2 . La table resultante (voir fig. 2.28) est une veritable 
mesure d’interets. Elle repond a la question : « Quelle importance cette 
fonction ou groupe de fonctions represente-t-il a vos yeux ? » 
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1 . Etablissement du ratio : valeur / cout. 

2. Les fonctions ou plutot groupes de fonctions sont decrits en termes de richesse et de perfor- 
mance. La maille ne doit pas etre ni trop fine ni trop large. Generalement, les fonctions tech- 
niques n’entrent pas dans ce tableau. 
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Elle sera precieuse pour etablir les arbitrages en cours de projet. En cas 
de derive consequente, il faut en effet savoir jouer du couperet et selec- 
tionner les modules importants afin de reequilibrer feffort et focaliser 
les energies, temps et ressources sur les urgences de l’entreprise 1 . 

Elle sera tout aussi utile si le projet semble avoir totalement deraille et 
qu’il vaille mieux tirer un trait. S’il faut savoir arreter un projet qui passe a 
cote des objectifs, encore faut-il le faire en connaissance de cause 2 . 

Cette table essentielle n’est pas toujours facile a etablir. Nombre d’entrepri- 
ses cultivent encore la loi du secret et rechignent a divulguer les veritables 
enjeux du projet. Cette politique du secret est souvent le lit de la rumeur. 

Lorsque Ton exprime les fonctionnalites en termes de richesse et de perfor- 
mance, le manager executif raisonnable entend « ROI » : « Combien ca 
va coOter ? Qu'est-ce que ca peut me rapporter ? (et quand ?) » 

Le responsable de projet raisonnable lui, entend « faisabilite technique » : 

« Comment vais-je faire ? (Avec qui et avec quoi ?) » 

Meme entre personnes raisonnables, le dialogue n'est pas aise ! 


Degre 

d’importance 



Figure 2.28. Table de suivi des enjeux 


1. En quelque sorte pour tenter de conserver un ROI positif. 

2. II ne sera pas non plus superflu de disposer d’ arguments pour contrer certains DAF (directeur 
administratif et financier) qui, loin des priorites et les yeux braques sur le compteur des depen- 
ses, ont le couperet un peu facile. . . 
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Faire evoluer la table des enjeux 

Cette table n’est pas ecrite une fois pour toutes. II faudra consulter de 
temps a autre les partenaires et proceder aux mises a jour. Le monde ne 
s’arrete pas le temps du projet et les enjeux evoluent 1 . Les priorites 
changent en fonction des opportunites. 


Le suivi juridique 

En cas de conflit en fin de projet, tous les documents etablis et notamment le 
cahier des charges jouent un role contractuel. II est ainsi important de prendre 
le temps de sassurer que le projet en cours d'accomplissement reste bien en 
accord avec les documents contractuels. Si on s'eloigne du cahier des char- 
ges, il est important de valider avec le client par un document ecrit, le detail 
des nouvelles orientations, et des nouveaux attendus du projet. Ce ne doit 
pas rester une discussion avec un cadre intermedia ire, informe sur les besoins 
mais pas sur les consequences. Faut-il pour cela batir un indicateur ? II sem- 
ble que I evaluation periodique de la concordance entre le projet et les docu- 
ments contractuels est suffisant. 


Remarque 

Les changements de priorites trap frequents ont un effet demoralisant sur les equipes de 
realisation. De meme, il ne faudra pas perdre de vue les specifications initiales. En cas 
de conflits en fin de prestations, elles jouent un role contractuel. 

Savoir utiliser la table des enjeux : verifier I'equilibre des forces 

1 1 sera surtout important pour le manager de projet de maintenir cette table 
a jour pour verifier regulierement I'equilibre des forces en presence et 
sassurer que les allies du projet n'ont pas change de camp. Les causes 
d'echecs de projets sont multiples, mais le sabotage n'est pas I'une des 
moindres. S'il faut savoir compter ses amis, il n'est pas inutile de repertorier 
ses ennemis. Car des ennemis, le manager de projet en aura. Nombre de 
cadres, ne trouvant pas matiere a accord entre le projet en cours et leurs 
ambitions personnels, pourraient se laisser seduire par une vocation de 
sapeur. Quel que soit le projet, des que Ton entreprend, on est assure 
d'augmenter le nombre de ses ennemis. C'est une verite premiere. Mais 
c'est un moindre mal lorsque Ton sait d'ou proviennent les attaques. 
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1. La concurrence peut avoir ete plus rapide, le marche peut changer d’orientation ou un nou- 
vel accord de partenariat fait basculer l’opportunite du projet en cours. 
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Une demarche de progres 

Suivre les delais, les couts et les enjeux, tout en surveillant a Toeil les ris- 
ques potentiels, n’est pas encore suffisant pour inflechir la courbe des 
echecs. Un tableau de bord est un outil de progres. Le tableau de bord de 
pilotage du projet ne deroge pas a cette definition plus globale. Le tableau 
de bord ne se limite pas a un outil de constat, mais contribue du mieux 
possible a la recherche d’une amelioration constante. Placer des alarmes 
pour se premunir des menaces susceptibles de perturber le bon deroule- 
ment du projet est necessaire. Mais est-ce suffisant ? On ne pilote pas le 
regard braque sur les alarmes. Pour piloter, il faut des indicateurs mesu- 
rant la progression vers un objectif. Mais cet objectif, c’est la fin du projet 
diront certains ! Oui, mais la fin du projet n’est pas un objectif de pro- 
gres. C’est le but a atteindre. Et il ne suffit pas de regarder le but ou le 
chemin parcouru pour reussir. Il faut completer le tableau de bord d’ele- 
ments garantissant une amelioration constante. C’est ainsi que l’equipe 
projet mettra un maximum d’atouts au service de la reussite du projet. Le 
tableau de bord transversal, tel que nous le definissons ici, ne se limite pas 
au suivi des menaces potentielles mais evalue en termes d’amelioration 
permanente les axes majeurs susceptibles de faire la difference. Il faut se 
placer dans une dynamique de progres constante et estimer les facteurs de 
succes propres a chaque entreprise. Quels sont ces axes de progres ? 

Ce sont tous les points dont l’amelioration est susceptible de contribuer 
a la reussite du projet. Chaque entreprise trouvera les siens. A ce sujet, il 
ne faut pas trop se focaliser sur la classique mesure de la qualite. Depuis 
deja de nombreuses annees, la gestion qualite est une question centrale 
et on a un peu trop tendance a lui accorder la part belle aux depens des 
autres aspects du projet. 

L 5 assurance qualite garantit que ce qui est fait est bien fait. Mais 
elle ne garantit pas que ce qui est fait etait ce qu’il fallait faire. 

Pour definir les axes de progres, le passage au crible des echecs passes 
sera d’un riche enseignement. Comme nous l’avons vu au paragraphe 
traitant de l’identification des risques, nous avons tous une tendance 
maladive a repeter les memes erreurs. 

Les raisons pour lesquelles les projets achoppent sont assez recurrentes : 
manque de coherence des equipes, defaut de definition des responsabilites, © 
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absence d’implication de la direction, indisponibilite des ressources, pertes 
des objectifs initiaux en cours de projet ou changement de priori tes trop 
frequents. Chacun adaptera et completera cette liste d’apres sa propre expe- 
rience 1 . 


A propos de la qualite : lorsque la qualite baisse... 

Au cours d'un projet, il est hautement recommande de valider chacun des 
modules des son achievement. Mais par faute de temps, cette validation est 
le plus souvent symbol ique, et des erreurs minimes susceptibles d'etre cor- 
rigees a moindre coOt deviennent la cause de defaillances majeures, une 
fois le projet bien engage. Dans tous les cas, les erreurs sont une part inte- 
grate de tous travaux complexes. Penser que Ion puisse concevoir ou 
realiser sans aucune erreur releve plus du fantasme que de la realite. II faut 
ainsi admettre un taux d 'erreurs residuel et prevoir le temps pour la verifi- 
cation/validation et la correction. Cependant, lorsque au cours de projets 
la qualite des realisations descend en deed du minimum acceptable, il faut 
tirer le signal d'alarme. Nous nous trouvons vraisemblablement face a un 
signe de degradation plus globale qui merite toute notre attention. II est a 
noter qu'un professionnel digne de ce nom est parfaitement conscient du 
niveau de qualite qu'il produit. II faut alors prendre le temps d'analyser 
avec lui les raisons de cette baisse de qualite. Il s'agit peut-etre d'une sur- 
charge de travail difficile a supporter, d'une situation de stress induite par 
des delais intenables, ou plus generalement d'une deterioration du climat 
relationnel au coeur de I'equipe, due a une trop forte pression. Il faut alors 
prendre le temps de negocier des conditions acceptables pour regagner 
une zone de stability et retrouver un optimum de travail. 


Une fois les axes representant le « mieux » a atteindre identifies, il est 
temps de definir en commun des objectifs concrets, puis de batir les indi- 
cateurs pour mesurer la progression. C’est en fait une application directe 
de la methode GIMSI decrite en 3 e partie et le lecteur s’y reportera. 

A titre d’illustration, void trois exemples axes sur des questions essen- 
tielles a traiter en priorite. 
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1 . Nous ne tenons pas compte dans cette liste des manquements lors de la preparation du projet. 
Les echecs sont aussi la consequence d’une mauvaise definition du probleme, de plannings 
mal construits ou d’estimations tirees a la loterie, sans tenir compte des realites de terrain. 
Mais ce sont des points a resoudre des le lancement. Ce ne sont pas des axes de progres. 
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Exemple 1 : ameliorer la qualite des echanges au sein 
d'une equipe et entre les equipes 

II existe encore des chefs de projet qui revent de conduire des equipes 
d'executants dont le role se limiterait exclusivement a appliquer des proce- 
dures bien determinees. Le manager n'aurait alors qu'a encenser ou sanc- 
tionner selon les cas. Si on trouvait moyen de transposer des methodes du 
type poka-yoke * 1 a la realisation de projets, ils seraient les plus heureux 
des hommes I Mais les projets ne se deroulent pas ainsi. Ce sont d'autres 
competences que Ion attend d'un manager de projet. Un projet, ce nest 
pas une hierarchie fondee sur la competence. Ce sont les executants qui 
disposent de la competence specifique indispensable a la realisation du 
projet. La reussite du projet depend autant de leurs efforts a mattriser la 
complexite qua travailler en equipe pour partager jexperience, echanger 
Linformation et reunir les pieces du puzzle. Mais dans une equipe, on 
n'additionne pas aussi simplement les performances. Il suffit d'une mau- 
vaise ambiance, induite par des rivalites malvenues, pour que I'arithmeti- 
que n'y trouve plus son compte. II est ainsi du role du manager de s'assurer 
que le moral reste au beau fixe pour que les echanges soient creatifs. Ce 
ne sera pas le cas tant que chaque participant n'aura pas trouve matiere a 
conjuguer ses objectifs personnels avec ceux du projet au sein de I equipe. 

i'entreprise Ddelto est un fobricant dequipements medico ux houtement 
performonts. La technique evolue, les exigences de la medecine aussi. 
Pour repondre aux attentes du morche et pour conserver sa place face a 
une rude concurrence , Ddelta doit livrer toujours plus vite des produits tou- 
jours plus complexes. Les produits fobriques necessitent de multiples com- 
petences dont , bien entendu, Ddelto ne dispose pos en ses murs. Elle fait 
done oppel a des societes de services et des free-lances pour completer 
ses equipes multicompetences. Foire communiquer des gens ce n'est pos 
toujours simple , mois lorsqu'ils sont de metiers et d 'horizons differents et 
doivent molgre tout porler des memes problemes, e'est un veritable chal- 
lenge. Medecins, meconiciens , electroniciens et informoticiens sont oinsi 
dons le meme bateau 2 . Ddelta o entrepris de nombreuses actions pour 
dynomiser lo formation de veritobles equipes : seminoires multidisciplinoi- 
res, octivites en commun , stages de developpement personnel... L'objectif 
etont de ropprocher 


1 . Methode japonaise cherchant a supprimer toutes les causes d’erreurs en fabrication : par 
exemple, pour eviter de mettre une piece a l’envers, elle sera equipee de detrompeurs. 

2. Les informaticiens, e’est bien connu, ne sont pas des communicants de nature. Sinon 
pourquoi auraient-ils choisi de passer les trois quarts de leur vie a essayer de parler a une 
machine ? 


O 

© 


180 


Sroupe Eyrolles 



Groupe Eyrolles 


Les tableaux de bord de pilotage de projet 


© 


les octeurs du projet pour ameliorer lo richesse des echanges intro- et intere- 
quipes. Pour evaluer son progres, Ddelto evalue lo qualite des reunions. 
Elle a choisi plusieurs types de mesures : 

1 . devolution du nombre de difficultes soulevees par reunion. On ne se 
reunit pas exclusivement pour prendre un cafe , et il ne faut pas non plus 
que la reunion devienne une forma life. 

2. Evolution du nombre de points resolus. On se reunit pour elucider les 
problemes. 

3. Variation du nombre de nouveaux points en reunion. II est inutile de se 
reuni r si c'est pour ressasser de sempiternelles points de litiges, sans pour 
autant chercher a les resoudre. 

4. Corollaire du precedent : diminution du nombre de problemes recur- 
rents. Quels sont les problemes insolubles ou continuellement repousses ? 

A titre d'aparte : en reunion, certains problemes consideres comme negli- 
geables sont plus ou moins poliment rejetes, ou repousses aux calendes 
grecques. Pour celui qui se tient a distance des preoccupations de terrain, 
ce nest peut-etre qu'un simple detail. Mais ce detail est sans doute en train 
d'empoisonner la vie d'un homme ou d'une femme aux prises avec son lot 
de problemes quotidiens. C'est un facteur de stress supplemental, et il est 
bon de considerer ces details a leur juste valeur 1 . 

Exemple 2 : engagement de la direction 

Parmi les differentes causes d'echec repertories, le manque duplication 
de la direction occupe une place de choix. Son role au sein d'un projet est 
en effet de la premiere importance et ne se limite pas uniquement a signer 
factures et cheques. Que ce soit pour preciser leurs besoins, pour orienter 
selon I'axe strategique les inevitables arbitrages, ou pour arrondir les 
angles, le cas echeant, avec les pouvoir locaux reticents au changement, 
elle devra suivre de pres le deroulement du projet. L'equipe projet necessite 
d'etre epaulee au plus haut niveau. C'est d'autant plus vrai pour les projets 
transversaux, comme le pro jet tableaux de bord. 

Ssigma est un fabricant de produits grand public vendus en grandes sur- 
faces specialisees en bricolage. Pour ameliorer son off re, mieux etablir 
ses previsions et surtout juguler ses coOts comme ses donneurs d'ordre le 
lui imposent , elle sequipe d'un progiciel de gestion integree (ERPj. 


1 . A contrario, l’augmentation brutale du nombre de points en apparence insignifiants peut 
etre un signal d’alarme d’une tout autre portee annon^ant un abattement plus general. 
Lorsque les acteurs du projet ne considerent plus comme de leur ressort les problemes 
accessoires, la demobilisation n’est pas loin. 
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ICe n'est pas la premiere fois quelle lance cetfe operation. Mais la fois prece- 
dente fut un echec. La quolite du produit et la competence des equipes de 
developpement ont rapidement ete mises en cause. Mais tout le monde avait 
bien compris qu'elles n etaient pas les seules responsables. Loin de la I ies 
chefs de divisions operationnelles etaient peu interesses par un systeme trop 
transversal et trop ouvert a leur goOt. Percu comme un reducteur de liberte, ils 
montraient bien peu d'enthousiasme et renaclaient a liberer les membres de 
leurs equipes special istes de questions bien precises. . . Comme par hasard, 
les reunions de specifications etaient regulierement interrompues : soit le chef 
de division avait un besoin absolu du dossier en cours d'exomen, soit le spe- 
cialiste de la question eta it appele pour une autre reunion bien plus importante 
aux yeux du chef de division. « Ne perdons pas de temps avec ces futilites, 
nous avons suffisamment de travail comme cela », aurions-nous pu entendre. 

Finalement , les prestataires ont defini dans le detail I' ensemble des 
specifications du produit comme ils le sentaient , et il faut bien dire comme 
cela les arrangeait. ies reunions d'avancement se passaient de la presence 
des membres de I'entreprise qui devaient se contenter de comptes rendus 
pour le moins laconiques. Les reunions d'avancement se bornant a traiter de 
preoccupations techniques , la concision des rapports a sOrement battu des 
records I II ne faut peut-etre pas chercher plus loin les causes de f echec. 

Pour ce nouveau projet , I'equipe responsable a mis en place un systeme 
de communication continu portant sur I'ensemble des points du projet 
aupres de I'ensemble des acteurs directs comme indirects. II ne faut sur- 
tout pos qu'il subsiste de zones d 'ombre pouvont loisser libre cours a de 
mouvoises interpretations. Pour evoluer le progres , I'equipe projet mesure 
I' evolution de la participation directe des chefs de divisions oux reunions , 
oinsi que tous les indices pouvont etre interpretes comme une marque 
d'interet : les remorques constructives, la lecture des rapports d'avance- 
ment , les questions posees... 

Molgre tous ces efforts , il demeure des irreductibles qui , ne voyont tou- 
jours pos leur interet dons le projet , seroient tentes d'ougmenter le nombre 
d'obstocles. A ce stode , seule lo direction est en mesure de delivrer 
I'ultime explication et de restreindre , le cos echeant, les mouvoises volon- 
tes a de simples velleites. Mais pour cela, il faut que les membres de lo 
direction s'impliquent plus etroitement dons le projet pour en soisir les 
finesses , et mieux maTtriser les points generoteurs de conflits. 

L'equipe projet mesure oinsi I 'evolution de lo participation active de lo 
direction de bout en bout du projet, depuis les specifications jusqu'a lo 
recette finale. Comme dons le cos precedent, elle mesure I'accroissement 
des marques d'interet : remorques constructives, lecture des rapports 
d'avancement , les questions posees. . . 


o 
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Exemple 3 : anticiper les retards autant que faire se peut 

La mattrise du temps est aujourd'hui I'imperatif, et c'est une veritable 
obsession pour les gestionnaires de projet. Et meme si cette question de 
la mattrise du temps ne doit pas pour autant annihiler les autres pre- 
occupations, il faut resoudre cette problematique des retards 1 . 

['organisation efficace du projet est susceptible d'en diminuer serieuse- 
ment la duree. Pour planifier un projet decoupe en lots et taches, les 
managers de projet sont coutumiers d'outils particulierement adaptes 
comme le CPM ou le PERT 2 . 

Pour memoire, rappelons qu'un diagramme de type PERT presente, par rap- 
port au classique diagramme de type GANTT, [immense avantage de tenir 
compte des dependances entre les taches. Certaines taches du projet ne 
pourront commencer qua [achievement d 'autres taches et ne peuvent etre 
placees a n'importe quel endroit. Le diagramme PERT permet ainsi de 
calculer et de visualiser, sous forme de graphe, I'enchaTnement optimale des 
taches. Connaissant la date de debut du projet, la date de livraison, ainsi 
que la duree previsible de toutes les taches, le PERT definit les dates de debut 
et de fin de chacune d'entre el les. En fait, le diagramme PERT nous propose 
pour chacune des taches une plage delimitee par deux dates : la date au 
plus tot et la date au plus tard. II ne sera pas possible de commencer avant la 
date au plus tot car les taches amonts ne seront pas achevees, et il ne faudra 
pas commencer apres la date au plus tard au risque de penaliser les taches 
avals. Pour certaines taches, ces deux dates sont equivalentes. On ne dis- 
pose d'aucune marge. Il faudra imperativement commencer a la date prevue 
au risque de penaliser [ensemble du projet. On appelle ces taches, les 
taches critiques. On appelle aussi chemin critique le chemin du graphe pas- 
sant par [ensemble des taches critiques. Le chemin critique definit le plus 
court delai de realisation. Tout retard pris sur une tache de ce chemin 
repousse systematiquement la date de livraison du projet. C'est dire a quel 
point il merite une attention particuliere. Et si I'on souhaite ecourter la duree 
du pro jet, c'est sur les taches de ce chemin qu'il faut concentrer ses efforts 3 . 


1 . Les temps perdus ne se rattrapent que tres difficilement et P augmentation des effectifs ne 
resout que tres rarement cette question. Il faut en effet integrer les nouveaux dans les equi- 
pes deja constitutes, et cette operation est, a elle seule, consommatrice de temps. 

2. CPM {Critical Path Method). PERT {Program Evaluation and Review Technique ), une 
methode mise au point pour PUS Navy au debut des annees 1960. 

3. Il existe aussi des dependances entre les taches liees a Putilisation des ressources. Deux taches 
independantes utilisant les memes ressources ne pourront etre traitees en parallele. Ce peut 
etre la meme equipe ou le meme equipement. Comme on ne peut etre au four et au moulin 
en meme temps, la seconde tache ne pourra commencer qu’a Pachevement de la premiere. 
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Paradoxalement, une des erreurs est peut-etre de trop se focaliser sur ces 
laches critiques, aux depens des autres taches disposant d'une marge de 
manoeuvre, et de ne pas voir le retard arriver par la bande. Au cours d'un 
projet, le chemin critique peut evoluer en fonction des retards pris par les 
autres taches, non critiques a I'origine. La marge disponible d'une tache 
est quelquefois rapidement consommee, comme dit la premiere loi de 
Parkinson : « Work expands so os to fill the time available for its comple- 
tion ' 1 .» Cela dit, le plus souvent, la marge est consommee par defaut. On 
a tous une tendance naturelle a attendre le delai ultime avant de commen- 
cer un travail, « On a le temps ». Malheureusement, une fois la marge 
disponible consommee, le delai devient imperieux. La tache qui disposait 
d'une saine marge de manoeuvre peut devenir une nouvelle tache 
critique. 

Aalpha est une societe editrice de logiciel, bien connue non seulement 
pour la qualite et I'originalite de ses produits au service de I'industrie, 
mais aussi pour ses retards a repetition entre I'annonce des nouvelles ver- 
sions et la livraison proprement dite de produits a peu pres exempts de 
bogues ! Respecter les dates de disponibilite devient pour la societe Aal- 
pha une veritable question de credibility. Mais limiter les retards sur un 
projet long comme le developpement d'une nouvelle version de logiciel 
n'est pas des plus evidents. Que represente une journee de retard sur un 
horizon de plusieurs mois ? Pas grand chose ! Mais comme le rappelle le 
dicton : un projet ne prend du retard qu'un jour a la fois! 

Aolpho a defini une olorme signalant les chongements de chemin cri- 
tique , repoussont la date de livraison prevue. Elle mesure aussi la ten- 
dance a demarrer les taches planifiees au plus pres de la date au plus 
tot. En effet , les equipes ne sont pas elastiques et les chefs de projet 
avaient la facheuse habitude de deshabiller Paul pour habiller Pierre. 
Accordant toute la priorite aux taches critiques , ils puisaient des effectifs 
dans les taches dites secondaires du projet ou des projets paralleles. En 
plus de Pimportance de conserver les marges comme nous i'avons vu ch 
dessus, il est a noter que les chongements d'affectation nuisent gravement 
a la performance. Abandonner des taches en cours, sous pretexte que 
I'on a le temps, pour se greffer sur une equipe deja constitute, n'est pas 
aussi rentable que cela le semble. II faut multiplier par deux les temps 
d'adaptation, improductifs par definition. En incitant les chefs de projet a 
respecter les plannings en cours et a preserver les marges , le gain est tres 
significatif et les retards sont serieusement reduits. 


1 . « Une tache ne prendra jamais moins de temps que ce qui lui etait alloue. » Cet aphorisme 
est la premiere phrase du livre eponyme de C. Northcote Parkinson, Parkinsons Laws. 
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Manager de projet, un metier en mutation : 
du chef de projet au manager de projet 

Le manager de projet n'a pas toujours le role le plus enviable. Place a 
I'interface entre la maTtrise d'ouvrage, les clients, les utilisateurs et les 
equipes projet, il devra composer avec chacun des groupes d'acteurs, 
sans se laisser deborder par son stress. Les yeux braques sur son tableau 
de bord, rassurant les com mandita ires de « Ne vous en faites pas, toutva 
bien » et aiguillonnant les equipes de developpement de « Depechez- 
vous, on ne tient pas les delais... », il tentera tant bien que mal de main- 
tenir le projet sur les rails. 

Au-dela de cette caricature, il faut bien admettre que manager effica- 
cement un projet n'est pas une sinecure. Le manager de projet a en 
effet pour tache de trouver Poptimum d'un systeme a 4 contraintes : 
respect des delais, respect des coOts, mise en place des fonctionna- 
lites attendues, mise en oeuvre des techniques en accord avec les 
regies de Tart. 

Ce sont les exigences du projet. Mais la difficulty ne se limite pas a ce 
systeme deja d'une haute complexity. Pour remplir cette mission, il 
s'appuiera sur un ensemble d 7 individual ites qui, a I'origine du projet, 
sont loin de former une equipe. Issus d'horizons d ifferents et presen- 
tant des aspirations bien particulieres, il est un peu abusif de qualifier 
d'equipe ce qui n'est, a I'origine, qu'un regroupement de compe- 
tences specifiques. Il faudra pourtant qu'il realise ce tour de force de 
transformer le plus rapidement possible ce regroupement de femmes 
et d'hommes en une veritable equipe efficace agissant de concert. On 
le voit, son role se tient bien loin de I'image d'Epinal le representant 
en pilote absolu qui, gouvernail en main et le regard braque sur 
I'avancement, conduit contre vents et marees son projet vers le succes. 
C'est plutot en tant que facilitateur qu'il exercera son art pour le plus 
grand bien du projet. Entre autres, il reglera toutes les questions logis- 
tiques, s'assurant de la disponibilite des moyens et des ressources au 
moment ou ils sont necessaires ; il gerera les relations intraequipes et 
interequipes, maTtrisant les conflits d'opportunite et autres formes de 
jalousie ; il assurera le role d' interface-tampon avec les autres acteurs 
exterieurs au projet pour garantir le respect des enjeux et prevenir les 
interferences nefastes et autres travaux de sapes. Son tableau de bord 
ne peut plus se limiter a un suivi des delais et budgets ! 
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Pour aller plus loin que ces simples exemples, pratiquons des a present 
la methode GIMSI. 
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\ 

1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 
10 - L’audit du systeme 
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La demarche GIMSI pour un nouveau tableau de bord 


Objectifs 

Au cours de cette etape, nous allons identifier f entreprise en termes 
de marche, de strategic et de management. 

Nous pourrons alors : 

> Definir la portee et le perimetre de f etude ; 

» Controler la finalite ; 

* Mesurer 1’ engagement de la direction et la participation du personnel ; 
» Evaluer la difficulte. 

L'entreprise et son marche 

Le systeme de tableau de bord est un instrument de competitivite et sa 
conception doit s’inscrire etroitement dans le contexte de Y entreprise. 

Des la premiere etape, il est important de connaitre le positionnement 
de f entreprise en terme de marche, non pas en qualite de juge et de 
conseil, ce n’est pas notre tache, mais pour en identifier la complexite. 
Ce premier stade de Y etude facilitera grandement la comprehension de 
la strategic mise en place par Y entreprise et eclairera les attentes non for- 
mulees du projet, car souvent non formulables. 

La complexite du marche n’est pas uniquement liee a la taille de la cible. Ce 
n’est pas parce qu’une entreprise a de nombreux clients, meme s’ils sont de 
nature differente, que son marche est necessairement complexe. A contrario , 
ce n’est pas parce qu’une entreprise a peu de clients et peu de concurrence 
que son marche peut etre qualifie de « simple ». L’avionneur Airbus a rela- 
tivement peu de clients, les grandes compagnies susceptibles d’acheter les 
avions neufs ne sont pas nombreuses, meme si on ajoute les grands « Bro- 
kers » de la vente en leasing. En termes de concurrence, on n’en identifie 
plus qu’un seul important : Boeing. Pourtant, chacun sait que le contexte 
economique du constructeur aeronautique est infiniment complexe ! 

Si, en effet, viser une large cible force a l’apprehension d’un degre de 
complexite superieur, choisir un marche etroit n’est pas toujours associe a 
une recherche de simplicite. 
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La complexite du marche 
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Ce schema causes-effets resume les principaux criteres defmissant la 
complexite du marche de l’entreprise. Ce schema ne fait voeux ni 
d’exhaustivite ni d’universalite. Selon les cas, il sera personnalise et 
complete avec les parametres sectoriels specifiques du marche de 
fentreprise analysee. Reprenons chacun des points. 
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La clientele 

Le nombre de clients. 

La diversite de la clientele : 

- en taille (petites entreprises et grands comptes) ; 

- en nature (particulier et professionnel) ; 

- en secteur (grande distribution, industrie, tertiaire. . 

Le niveau d’exigence en terme de delais, de couts et de regularity (flux 
tendus par exemple). 

La concurrence 

Creneau concurrentiel : existe-t-il deja de nombreux concurrents ? 

Possibility de produit de remplacement : l’entreprise pourra-t-elle un 
jour etre confrontee a une concurrence proposant un nouveau produit 
rempla^ant les produits ou services proposes ou « Comment Vinvention 
de la fermeture Eclair a bouscule Industrie du bouton. . . ». Plus serieuse- 
ment, prenons l’exemple de la fabrication de petits composants par 
injection caoutchouc qui tend a etre remplacee par L injection plastique, 
un procede permettant des cadences plus rapides et fobtention de pro- 
duits finis directement en sortie de presse. Ce procede permet d’obtenir 
de plus grandes quantites pour un cout inferieur, a delai reduit et a qua- 
lite equivalente, voire superieure. Une entreprise equipee pour le caout- 
chouc ne peut se convertir du jour au lendemain a finjection plastique. 

Possibility d’arrivee de nouveaux concurrents. Certaines entreprises ont 
la capacite exceptionnelle de fermer un marche. Bic, par exemple, avec 
un bon usage de courbes d’ experiences a su verrouiller par des prix bas 
son marche. En d’autres termes, un challenger aura beaucoup de diffi- 
cultes a se presenter sur le meme creneau, les prix des produits proposes 
sur le marche sont trop bas pour demarrer factivite. D’autres entreprises 
n’ont pas cette chance et sont a la merci de nouveaux concurrents. 

Les produits 

Nature : quelle est la nature des produits proposes - des produits 
simples ou des services complexes ? 

Qualite : quel est le niveau de qualite necessaire ? 
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Cycle de vie : quelle est la duree de vie des produits ? L’entreprise 
doit-elle proposer en permanence de nouveaux produits et fonction- 
ner avec un cycle de conception en continu a un rythme soutenu ? 
L’industrie informatique travaille ainsi aujourd’hui. 

Complexite intrinseque : quelle est la complexite du produit et de 
son processus de fabrication ? S’agit-il de produits simples benefi- 
ciant d’une fabrication en mode continu ou de produits tres 
complexes a fabrication unitaire ou presque (pensons a Airbus) ? 

Nombre de references : la complexite est aussi liee au nombre de 
references au catalogue. 

Degre de personnalisation : autrement dit, quel est le degre de stan- 
dardisation des produits proposes ? 

Fournisseurs et partenaires 

Pression des fournisseurs. 

Qualite et competence des partenaires : est-il aise de trouver des 
partenaires et sous-traitants competents, en mesure d’assurer la 
tetrade - delais, couts, qualite, regularite ? 

Perennite des engagements : inclut la duree des contrats, la periodicite 
de revision, la frequence des denonciations et la sante des partenaires. 

A la lecture du schema 3.1, Farchitecte des systemes apprehende dans toute 
sa dimension la complexite de Fenvironnement devolution de Fentreprise. 

Ressources et politique de I'entreprise 

Quel est le niveau d'equipement de I'entreprise ? 

Le systeme de tableau de bord met en application des produits de haute 
technologie. Nous etudierons la capacite de Fentreprise a integrer un nouvel 
equipement technologique. II ne faut pas que ce point devienne un handi- 
cap generateur de rejet de Fensemble du systeme. En fait, le constat est relati- 
vement simple, la capacite d’integration est directement proportionnelle au 
degre de familiarisation de Fentreprise avec la technologie informatique. 

Lorsque nous parlons de familiarisation, il faut aller plus loin qu’une sim- 
ple evaluation de Fequipement technologique en place. Une entreprise 
familiarisee avec les systemes d’information est une entreprise qui a su 
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generaliser et banaliser la technologie aupres des utilisateurs et nous mesu- 
rerons les reactions de ces derniers. L’utilisation de la technologie est-elle 
vecue comme une contrainte - et les utilisateurs risquent de se placer sur la 
defensive a f annonce d’un nouveau projet -, ou au contraire, est-elle per- 
9ue comme une composante facilitant leurs taches ? Dans ce cas, les utili- 
sateurs seront plus receptifs a la mise en place d’un nouvel outil. 


Qui sont les acteurs de fentreprise ? 

La complexite du projet a mettre en place sera dependante du niveau cultu- 
rel global de fentreprise. II ne faut pas se cacher les yeux. II est inutile de cher- 
cher a implanter une complexite qui ne peut etre « digeree » par fentreprise. 
On ne revolutions pas une entreprise archaique du jour au lendemain. 

Par ailleurs, le sous-equipement n’est pas necessairement un point 
negatif. Lorsque fentreprise adopte une politique dynamique de remise 
a niveau et entreprend des actions de formation, et si les acteurs sont 
motives et receptifs a la nouveaute, le projet pourra s’integrer dans un 
processus de complexite croissante et maitrisee. 

Allons encore un peu plus loin. 
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Figure 3.2. La complexite du projet 


Quelle est la politique interne de fentreprise ? 

Le management 

Le systeme de tableaux de bord est un systeme d’aide a la prise de 
decision. Pour mesurer le processus de prise de decision et batir le 
systeme le plus en adequation avec fentreprise, il est important de 
s’interesser au type de management en vigueur. 
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Blake et Mouton, se fondant sur les travaux de Kurt Lewin, ont 
bien resume les differents types de management. Les deux auteurs 
ont classe les differents types de management d’entreprise selon 
deux criteres : l’interet porte a la production et l’interet porte aux 
individus. Ce classement est materialise par une matrice a 9 cases 
presentant les typologies de management selon l’interet porte a ces 
deux criteres. On releve 5 types de managers 1 : 

A : (1,1) II ne s’interesse ni aux hommes ni a la production. 

B : (1,9) II porte tout son interet aux hommes et pense que les hommes 
contents font un bon travail. 

C : (9,1) II porte tout Y interet a la production, les hommes ne sont 
que des moyens. 

D : (5,5) C’est Thomme du compromis entre recherche du prestige 
et non-prise de risque. 

E : (9,9) II resout les problemes dans le respect des hommes et 
des faits ; il fait participer, coordonne et dynamise le groupe. 

Interet 
porte au 
personnel g 

8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 

123 456789 

Interet porte a la production 

Figure 3.3. Les types de management 

Les auteurs de l’etude ont tire la conclusion suivante : le mode de 
management le plus efficace etait celui qui attachait le maximum 
d’importance aux deux criteres, le management participatif (9,9, E). 
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1. Cf.V. Goguelin (C2). 
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L’entreprise a-t-elle adopte un principe de management de type tradi- 
tionnel ou de type participatif ? 

Attention, de nombreuses entreprises pensent mettre en place un sys- 
teme de management participatif, tout en continuant dans les faits a 
faire vivre un systeme de management traditionnel. Le passage du 
management traditionnel au management participatif n’est pas instan- 
tane. Le management traditionnel est fonde sur une delegation d’auto- 
rite et non de pouvoir. Le type de delegation en place dans Lentreprise 
sera notre critere de jugement du type de management pratique. 

Delegation 

Delegation de pouvoir et delegation d’autorite. Batir une organisa- 
tion fondee sur fautonomie des decideurs va a contre-courant des 
habitudes. Malgre une volonte de delegation, de nombreux dirigeants 
de I’ entreprise souhaitent conserver le controle pour se garantir de la 
bonne direction des actions engagees par les decideurs de terrain. 

Pourtant, lorsque f on parle de delegation, on sous-entend une reelle 
delegation de pouvoir oil f acteur a toute latitude pour decider. En pra- 
tique, le plus souvent, les entreprises appliquent une simple delegation 
d’autorite oil le delegataire a pouvoir de decider tant qu’il agit comme 
son superieur hierarchique P aurait fait 1 2 . 

Les moyens disponibles. L’ expression de la delegation de pouvoir serait 
incomplete si elle n’etait accompagnee des moyens indispensables a son 
application. Par exemple, est-ce que l’unite dispose du budget suffisant pour 
la mise en place des actions issues des decisions relevant de ses prerogatives ? 

« Vous avez toute latitude Paction, mais pour les engagements depassant 
10 K€ vous en referez au prealable aupres de M. Leconte-Heibon , le DAP 1 
de lentreprise. » Pour ces entreprises, la rupture avec le taylorisme n’est 
que dans les formules. II s’agit bien d’une continuite historique. 

Comme nous l’avons ecrit plus haut, notre objectif n’est pas d’analyser 
dans le detail le principe de management de l’entreprise. Nous allons plutot 
nous forger un sentiment qui sera affine au fur et a mesure de l’etude. II est 


1. P. Goguelin (C2). 

2. Directeur administratif et financier. 
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bien evident que Ton ne batira pas le meme systeme de tableaux de bord 
pour une entreprise oil l’ensemble des renes tient dans une seule main - le 
decideur s’occupe meme des achats de fournitures les plus courantes et 
une entreprise reellement bade sur un modele de cellules autonomes. 

Quel est le poids de la culture de I'entreprise ? 

Chaque entreprise a une culture tres specifique. Le role et le poids de la cul- 
ture sociologiquement parlant concernent au premier plan les concepteurs 
du projet. La culture joue principalement un role federateur et s’exprime 
par des usages de langue et des comportements specifiques renfonjant la 
cohesion du groupe concerne. 

Selon les entreprises, le poids de la culture sera plus ou moins present. 
Quelquefois, le vocabulaire pratique et les attitudes usitees pourront etre 
consideres comme un comportement standard et universel. Le personnel 
de I’entreprise n’a pas reellement conscience de la specificite. Dans d’autres 
cas au contraire, la difference culturelle est mise en avant comme la marque 
d’une grande originalite : « Chez nous, on ne fait pas comme tout le monde. » 

Dans les entreprises fortement cloisonnees, il peut exister aussi des 
sous-cultures par service. Parfois, les dirigeants de I’entreprise cher- 
chent a renforcer cet etat de fait pour augmenter leur pouvoir au risque 
de provoquer une forme d’isolement 1 . 

Plus le poids de la culture sera present, plus « l’etranger » dans tous les sens 
du terme, que ce soit le consultant ou le projet realise, sera marginalise et 
difficilement integrable. Ce point est tres important pour le concepteur. II 
devra integrer les caracteristiques specifiques de la culture dans son projet, 
notamment pour tous les aspects de semantique. II tiendra aussi compte 
des comportements et attitudes lors du deroulement du projet. 

Le systeme de pilotage que nous allons elaborer sera fortement oriente 
client. En d’autres termes, nous utiliserons des criteres de jugement exte- 
rieurs a I’entreprise. Cette approche n’est pas coutumiere. Classiquement, 
les systemes de jugement de reference sont purement internes. Ce chan- 
gement culturel aura quelques consequences et risque de perturber le sys- 
teme de valeurs en vigueur. 
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1 . Le mythe de Babel : pour empecher la construction de la tour de Babel, le dieu biblique avait 
initie la multitude des langues. . . Ainsi, il ne pouvait y avoir d’actions conjuguees. . . 
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Strategie de I'entreprise 

Principe 

Comment I’entreprise envisage-t-elle son devenir ? On pourrait glisser un 
prealable de premiere importance : envisage-t-elle son devenir ? 

En effet, certaines entreprises adoptent une position de « suiveur » et se 
placent a la traine du marche. D’autres vont adopter un comportement 
opportuniste sans un reel plan d’avenir depassant la survie immediate. J’ai 
ainsi connu un chef d’entreprise qui, sous le ton de la confidence, me glis- 
sait : « Moi, ma strategie ? Tres simple, je suis les leaders. Je ne vais quand 
meme pas essuyer les platres, non ? J 'attends qu 'ils parlent de leurs nouveaux 
produits, ils sont d'ailleurs sujfisamment bavards pour les decrire en long et en 
large avant meme qu \ 'ils ne soient publies, puis on teste notre clientele, et si le 
vent est bon, les equipes se mettent a fond dessus. Pas complique. » C’est une 
fa^on de voir. Dans ce cas precis la technique n’a pas fonctionne sur la 
duree. Le fameux leader a fini par lui « souffler » ses meilleurs concep- 
teurs. Ils en avaient un peu marre de recopier Y existant. 

Selon Porter, I’entreprise a le choix entre quatre types de strategie bases 
exclusivement sur la reduction des couts, ou sur une offre differenciee 
selon une cible large ou au contraire etroite (niche). Le systeme de tableau 
de bord a installer sera fortement dependant de la strategie choisie. 


Couts moins eleves Differentiation 


Cible 

large 


Cible 
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Domination 
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3A 


Concentration 
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Concentration 
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differenciation 


Figure 3.4. Les strategies de base 
M. Porter, L'Avantage concurrentiel (FA10) 
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Systeme de tableaux de bord strategique 


3B 


3A 
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Systeme de reporting classique 
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Domination par les couts 


Cible 

large 


Case [I*]: I’entreprise vise une strategie de reduction des couts sur une cible etroite. Un simple systeme 
de reporting avec des indicateurs classiques financiers et productivistes semble suffisant. 

Case \~r\\ un systeme de tableaux de bord classique un peu plus evolue que le systeme de reporting pre- 
cedemment cite est suffisant. II presente les indicateurs financiers, de productivity, voire de controle qua- 
lity. Des indicateurs evolues comme le calcul du cout d’obtention de la quality (COQ) peuvent etre 
envisages. L’objectif restant la diminution des couts, la mise en place d’un outil de controle de la concur- 
rence peut aussi etre considere. 

Cases [He t BT lorsque Ton adopte une strategie de differentiation, il faut etre aux aguets du marche et des 
attentes du client afin d’etre toujours en mesure d’offrir un meilleur service et de detecter de nouvelles opportu- 
nites. Le systeme de tableau de bord strategique est alors indispensable. 


figure J.o. Un systeme 


Le plan strategique 
Formulation de la strategie 

En resume, il s’agit de comparer deux instantanes : fentreprise actuelle et 
fentreprise future. Ensuite, il faut definir les moyens, methodes et tech- 
niques pour rapprocher les deux cliches. La conception du plan strategique 
se deroule en cooperation avec la majorite des acteurs des principaux sec- 
teurs de fentreprise. Sur le plan du principe, une demarche de conception 
de plan strategique se deroule en 3 temps : 

Temps 1 : identification. 

» Qui sommes-nous ? Analyse du potentiel de fentreprise : les res- 
sources, les structures, le personnel, les equipements, les methodes. . . 
» Oil sommes-nous ? Analyse de f environnement, le marche de fentre- 
prise, ses clients, ses fournisseurs, ses concurrents, ses partenaires 1 . 
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1. Avec notamment l’analyse SWOT : Strengths , Weaknesses, Opportunities, Threats (forces, fai- 
blesses, opportunities, menaces). 
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» Ou souhaitons-nous aller ? Expression des finalites, notamment en 
fonction des reponses possibles aux deux questions suivantes : que 
souhaite le marche ? Que pourraient faire nos concurrents 1 ? 

Temps 2 : choix des strategies les plus adequates. 

Temps 3 : elaboration du plan strategique ; objectifs, calendrier previ- 
sionnel, programme d’actions, responsables, moyens necessaires. 


Pour des structures plus legeres, les PME par exemple, le livre L'Essentiel 
du tableau de bord (B16) propose methodes et outils d'identification et 
de mise en oeuvre d'une strategie. On distingue 5 temps majeurs : 

1 . D'ou proviennent les gains de I'entreprise ? Qui sont les clients les plus 
rentables ? Quels produits achetent-ils ? Quels sont les clients qui meritent 
une attention accrue ? 

2. Comment I'entreprise se position ne-t-elle sur le marche ? Comment se 
positionnent les produits phares face a la concurrence ? Quelles sont les 
perspectives de croissance ? Quelles sont les opportunity ? Quelles sont 
les menaces ? 

3. Quelles sont les attentes des clients ? Que pensent les clients de I'entre- 
prise et de ses produits ? Quelles sont leurs attentes ? Quel est leur 
bareme de valeurs ? 

4. De quels leviers disposent [entreprise ? Quelles sont les forces et fai- 
blesses de jentreprise ? Sur quels points forts faut-il s'appuyer pour 
depasser les concurrents ? Quelles faiblesses faut-il combattre ? 

5. Quels sont les meilleurs axes de progres ? Quel sera I'impact sur le 
marche ? Quel est le coOt de realisation ? Quel sera le coOt de fonction- 
nement ? Quand Pavantage envisage sera-t-il operationnel ? 


Le business plan 

Le business plan est Toutil de travail du concepteur de tableaux de 
bord. II comporte au minimum les reponses aux questions suivantes : 
Quelles sont les activites a transformer ou a developper ? Qui sont les 
responsables ? Quels sont les delais de realisation limites pour chaque 
activite ? Quels sont les besoins financiers pour chaque activite ? 
Quels sont les impacts sur les activites existantes ? Et plus generale- 
ment, quels sont les retours attendus ? 


1. Identifier alors les leviers de profit et definir les priorites. 


O 
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Bien evidemment, la conception et la mise en oeuvre de la strategic est un 
cycle sans fin. Les concurrents ne restent pas les bras ballants vaincus a 
jamais. Ils vont reagir. II faut done rester aux aguets, pret a formuler une 
nouvelle strategie gagnante. Si jazzmen et bluesmen cherchent la blue note , 
la note impossible cachee au fond de f instrument, les strateges, eux, cher- 
chent I’ avantage competitif durable, celui qui fermera les portes a la concur- 
rence et laissera une longue periode de repit 1 . 

En fait, le processus de conception du plan strategique est relative- 
ment simple. La difficulte reside dans sa mise en oeuvre. C’est souvent 
la que les difficultes commencent a apparaitre. A titre de conseil, il est 
bon de se mefier des plans trop rigoureux ou trop precis 2 . Dans le 
contexte actuel, de nombreuses perturbations vont gener f application 
d’une planification trop stricte. Les plans strategiques trop rigoureu- 
sement detailles sont difficiles a mettre en oeuvre, la realite du terrain 
n’est pas en phase etroite avec les theories strategiques. Un peu de 
souplesse dans les termes de fapplication s’impose. Plutot que de 
detailler avec precision la strategie a appliquer, les entreprises qui 
reussissent expriment et font partager leurs enjeux tout en laissant 
une plus grande latitude d’actions aux acteurs de terrain. En favori- 
sant les decisions de terrain en situation plutot que la planification, 
l’entreprise ne deroge pas pour autant aux criteres d’une strategie 
construite. « La strategie vise a Vobtention d’une position rentable et 
durable au milieu des forces qui definissent le cadre concurrentiel du sec - 
teur », M. Porter (A10). 

De plus, dans un contexte changeant et fortement perturbe, il est plutot 
recommande de generaliser la pratique de l’ecoute sur le terrain afin 
notamment de saisir les opportunites lorsqu’elles se presentent. Dans ce 
cas, on peut parler de « strategies emergentes ». 
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1. Lire a ce sujet Strategie Ocean bleu de Kim Chan et Renee Mauborgne (A26). Pour acceder a 
cet ultime objectif, les auteurs de ce best-seller proposent une approche alternative resumee par 
la formule : « The only way to beat the competition is to stop trying to beat the competition. » Se 
fondant sur les reussites d’ entreprises telles le Cirque du soleil ou Apple, les deux auteurs deve- 
loppent une methode pratique afin de delaisser « l’ocean rouge », oil les competiteurs s’etri- 
pent, et effectuer plutot un saut de valeur vers « Pocean bleu », libre de concurrence. 

2. Sans aborder le cas malheureusement courant des objectifs irrealisables. Une des conditions 
pour elaborer un plan realisable est bien sur de connaitre a la perfection son activite et de 
dynamiser la cooperation lors de la phase d’etudes. 
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Les strategies emergentes 

Quelquefois, les strategies gagnantes ne sont pas elaborees dans les hau- 
tes spheres mais detectees par les acteurs de terrain. On parle alors de 
strategies emergentes. II n’y a pas de reelles oppositions entre les strate- 
gies formulees au prealable et les strategies emergentes. II est important 
de ne pas etre trop rigoureux sur les details de la planification afin de ne 
pas fermer la porte aux strategies emergentes. La strategic formulee au 
prealable est indispensable pour fixer une direction, orienter Taction et 
initier le mouvement. L’entreprise sera suffisamment reactive et restera 
a Tecoute de tous les signaux susceptibles de venir inflechir cette strate- 
gic, voire d’inciter a en batir une nouvelle 1 . 

Bonnes pratiques 

Le projet de tableaux de bord peut etre initie lors du deployment d’une 
nouvelle strategic, dans une volonte d’alignement. II peut aussi etre 
developpe plus ponctuellement dans le cadre de la mise en place de 
« bonnes pratiques ». 

Une « bonne pratique » peut etre entendue comme une maniere optimale 
d’accomplir une activite ou un ensemble d’activites d’un processus cle, de 
preference afin d’en maximiser durablement Tefficacite. 

Resultats 

La finalite du projet 

La finalite du projet n’est pas toujours clairement exprimee. Au terme 
de cette premiere etape, nous sommes en mesure de mieux definir la 
finalite reelle cadree dans le contexte de Tentreprise et de son devenir, et 
d’identifier les facteurs critiques de succes. 

La portee du pro jet 

Une fois la finalite exprimee, nous pouvons commencer a evaluer la 
portee du projet dans ses grandes orientations. Nous pouvons deja 
emettre quelques avis sur la faisabilite en fonction des delais, budgets et 
disponibilites prevus. A Te tape suivante, nous definirons avec precision 


1. H. Mintzberg (A20). 
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les details du projet, mais des a present, nous formulerons les premieres 
reflexions sur les actions d’ameliorations envisageables en termes de 
formations, embauches, equipements. 

^engagement de la direction 

Nous devrions pouvoir evaluer a priori le niveau d’engagement de la 
direction. Pour un projet d’ampleur touchant etroitement au mana- 
gement de P entreprise, il faut que la direction soit reellement impli- 
quee dans le projet. Souvent, pour diverses raisons, la direction ne 
tient pas a s’engager. II faudra alors developper une action specifique 
pour declencher une participation active. On ne se contentera pas 
d’un echange de notes d’avancement plus ou moins sibyllines. 

Mesure de la difficulte 

Plutot qu’en terme d’avantages et d’inconvenients, nous defmirons la 
difficulte en fonction de la complexite externe et interne (complexite 
du marche, climat social, politique, type de management, importance 
de la culture...). 

Mesure du degre de cooperation 

A Petude du principe de management, nous pouvons deja exprimer 
un premier sentiment sur la politique interne de Pentreprise et sa 
fa^on de considerer les hommes. Avec Pavancement de Petude, nous 
comprendrons la regie en vigueur dans Pentreprise. Est-elle fondee 
sur la confiance ou sur la mefiance ? Par ailleurs, nous mesurerons le 
niveau de receptivite des acteurs vis-a-vis du nouveau projet, et en 
deduirons des reponses aux questions suivantes : 

% Quel degre de cooperation peut-on attendre des utilisateurs ? 

% Sera-t-il difficile de trouver des partenaires ? 

» Le cloisonnement est-il Pessence de Pentreprise ? (II faudra alors 
multiplier les points de contact.) 
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Qui et comment ? 

Cette etape est traitee rapidement ! Elle ne doit pas etre exhaustive et 
nous ne perdons pas de temps a « analyser Pexistant ». Elle est fondee 
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sur « une prise de temperature » et ne necessite que peu de formalisme. 
Une note de quelques pages exposant les deux premiers points de 
fobjectif sera suffisante pour la synthese de f etape. 

Cette etape est traitee par le consultant-architecte. Une synthese rapide 
avec le comite de pilotage permettra de valider fobjectif du projet. 


Resume de I'etape 1 

Au cours de cette premiere etape d’identification, fentreprise est analy- 
see en termes de : 

> 1 . Marche : quels sont sa clientele, sa concurrence, son environne- 
ment, ses produits, ses fournisseurs et partenaires. . . ? 

» 2. Ressources : quelle est sa capacite a integrer des solutions de haute 
technologie ? 

» 3. Management : quel type de management pratique- t-elle et delegue- 
t-elle les pouvoirs ? 

> 4. Culture : quels sont les impacts de la culture d’entreprise sur ses 
structures ? 

» 5. Strategic : comment se positionne-t-elle sur fechiquier et 
comment envisage-t-elle son devenir ? 

En resultat seront identifies : 

» 1 . La portee du projet. 

* 2. Le niveau d’engagement de la direction. 

» 3. Une premiere appreciation de la difficulte. 

* 4. Une premiere appreciation du degre de cooperation potentielle. 

Remarques et commentaires 

Tout le monde n’est pas pret pour f entreprise reactive ! Entre les entre- 
prises arthritiques et coincees aux entournures, perennisant un cloisonne- 
ment archaique et les entreprises favorisant f horizontalite et les echanges 
lateraux ; entre le management totalitaire et centralisateur digne d’une 
dictature militaire et les approches participatives aux delegations de pou- 
voir etendu, il est sur que la question du systeme de mesure de la perfor- 
mance ne se posera pas dans les memes termes ! II est bon de positionner 
f entreprise cible sur cette echelle afin de savoir ou f on met les pieds ! 
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\ 

1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 
10 - L’audit du systeme 

J 
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Objectifs 

Au cours de cette etape, nous allons etudier la structure de l’entreprise : 

> identification des processus cibles ; 

» identification des activites concernees ; 

» identification des acteurs ; 

> constitution des groupes de travail. 

Les metiers 

Habituellement, f entreprise utilise un organigramme pour presenter sa 
structure interne. Ce document permet d’identifier : les fonctions de 
I 5 entreprise, les liens entre les fonctions et les responsables. 

Nous nous appuierons sur f organigramme pour rapidement identifier 
les fonctions de f entreprise, mais nous limiterons f etude de ce docu- 
ment a cet unique enseignement. L’ organigramme ne porte pas 
I 5 ensemble de f information et ne correspond qu’a une vision statique et 
formelle de f entreprise risquant de deformer notre perception. 

Pour eviter d’etre bloques par une representation exclusivement for- 
melle et statique de la structure exprimee par les fonctions, nous allons 
rapidement identifier les metiers de l’entreprise. 

En effet, en nous tenant exclusivement au niveau des fonctions, nous demeu- 
rons fort loin de la realite de l’entreprise et de ses finalites. L’approche par les 
metiers apporte un eclairage en phase avec la dynamique de l’entreprise. 

Le schema suivant presente les differents metiers d’une entreprise type. 

Cette entreprise con^oit de nouveaux produits qu’elle vend a ses clients. 

Elle s’approvisionne aupres des fournisseurs et des sous-traitants, elle 
fabrique, puis, elle livre ses produits chez ses clients. 

Pour travailler efficacement, elle a besoin de soutien, notamment un 
systeme informatique operationnel. 

II semble manquer un certain nombre de fonctions sur ce schema : comme 
le controle qualite, le bureau des methodes ou encore la comptabilite 
analytique. Nous serions tentes de glisser ces 3 fonctions dans le module 
soutien. Elies sont pourtant parties integrantes des metiers cites, meme si la 
majorite des entreprises les traite comme une entite a part entiere. 
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Figure 3.6. Les metiers de I'entreprise 


L’image de I’entreprise fonctionnalisee est heritiere des organisations 
structures par service specialise, cheres a Taylor et a Fayol. 
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Historique... 

Apres avoir parcellise les travaux de production, la chaine de montage 
en est le meilleur exemple, Taylor s’est pose la question de l’organisa- 
tion de l’e ncadrement et du role du contremaitre. Garantir l’execution 
d’un travail de qualite dans les temps et a couts maitrises etant une 
tache trop vaste pour un seul homme, il proposa de la diviser en taches 
fonctionnelles specialises. 

La devise restant : « Comme nous ne pouvons etre bons dans tons les 
domaines, autant exceller en un seul. » Cette idee, a l’origine de la parcel- 
lisation du travail, est encore d’actualite aujourd’hui quel que soit le 
domaine d’activite. Beaucoup d’entreprises cherchent a privilegier 
encore une forte specialisation aux depens de la polyvalence. 

Parmi les roles definis par Taylor pour Pencadrement, relevons les 
5 types de contremaitres suivants : 

» 1 . Time and cost clerk : charge du controle du temps et des couts. 

» 2. Instruction card clerk : charge des gammes et procedures de 
fabrication. 
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> 3. Order of work and route clerk : charge de la planification et de 
Pordonnancement. 

> 4. Disciplinarian : charge de la discipline et du reglement interieur. 

* 5. Inspector : charge du controle. 

Ces 3 fonctions existent to uj ours aujourd’hui : 

> 1 . La premiere est devenu le service de la comptabilite analytique. 

* 2. La deuxieme est devenu le bureau des methodes. 

> 3. La troisieme est devenu le service ordonnancement. 

* 4. La quatrieme est devenu le service du personnel. 

> 5. La cinquieme est devenu le controle qualite 1 . 

Pour batir le systeme de tableaux de bord en phase avec les nouveaux 
objectifs, il faut adopter une vision transversale de Pentreprise mettant 
au premier plan les processus et les metiers essentiels de Pentreprise. 

Meme si Pentreprise conserve une structure de type classique, nous 
n’allons pas adopter cette vision hypercloisonnee par fonction de 
Pentreprise. Nous serions en effet incapables de concevoir le systeme de 
tableaux de bord necessaire a une reelle strategic de progres et nous 
devrions nous contenter d’un simple reporting classique. 

Les processus 

Au paragraphe precedent, pour donner une definition des metiers, 
nous avons cherche a formuler une phrase definissant Pactivite de 
Pentreprise : « Ce qu’elle fait. » 

Le processus ne cherche pas a traduire autre chose. Lorsque Pon aborde 
Pentreprise par ses fonctions, selon un angle vertical, on cherche a 
exprimer : « Ce qu’elle est. » 

En adoptant une vision transversale par les processus, nous nous rap- 
prochons plus de la finalite reelle de Pentreprise. Elle n’existe pas 
pour « etre », elle existe pour « vendre » des « produits » a ses 
« clients ». Nous avons mis entre guillemets les termes vendre, pro- 
duits et clients. Cette notion peut etre etendue a une dimension plus 


1. P. Goguelin (C2). 
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large que le contexte exclusivement marchand. En rempla^ant les 
trois termes, nous pouvons ecrire : « Une administration offre des 
services a ses usagers. » Le principe est le meme, une entreprise quelle 
qu’elle soit ne vit pas par ce qu’elle est, mais par ce qu’elle fait et par 
ses clients. L’approche par processus replace Pentreprise dans son 
contexte. 


Metiers 


Processus 



Figure 3.7. Les processus de I'entreprise 


Qu'est-ce qu'un processus ? 

Prenons un exemple de processus : 

Un client passe une commande. Cette commande est enregistree, pla- 
nifiee, conditionnee, livree, facturee et recouvree. 


Enregistre 

Planifie 

Conditionne 

Livre 

Facture 

Recouvre 

◄ 


temps 


► 


Figure 3.8. Un processus 
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Nous suivons ainsi P apport de valeur achetee par le client. Le processus 
permet de suivre dans le temps le deroulement precis de cet apport. 

Definition 

« Un processus est un ensemble de phenomenes congus comme actifs et orga- 
nises dans le temps. » Le Petit Robert 
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Cette premiere definition tres generate date de 1865. Elle n’est done 
pas specifique aux structures d’entreprises, mais elle apporte trois des 
notions essentielles du processus organisationnel : 

» Le processus est un ensemble de phenomenes actifs. 

» Cet ensemble est organise. 

> Le processus s’exprime dans une dimension temporelle. 

Nous n’ajouterons que les notions de finalite et de mesures pour aboutir a 
une definition specifique et complete des processus organisationnels : 

> « Un processus est un ensemble d’activites organisees dans le temps 
produisant un resultat precis et mesurable. » 

Une petite precision supplementaire : les entrees et les sorties du pro- 
cessus sont identifiables. 

La vision horizontale : la vision du client 

La vision horizontale de f entreprise n’est pas un nouveau barbarisme et 
encore moins un nouveau gadget de consultant. II est vrai que de nom- 
breuses restructurations et mises en pratique des solutions de BPR 1 se 
sont soldees par des echecs plus ou moins marquants. Le BPR a beaucoup 
servi de pretexte pour des « degraissages » plus ou moins justifies, et cer- 
taines personnes manifestent encore aujourd’hui une reaction epidermi- 
que a fenonce de ce concept. Nous n’analyserons pas dans le detail le 
pourquoi de cet echec, ce n’est pas la notre propos. Notons cependant 
que les principales causes d’echec portent souvent sur la non-considera- 
tion des motivations des acteurs concernes, et le maintien des structures 
et prerogatives traditionnelles. Selon M. Hammer (A3), un des deux 
inventeurs du concept avec J. Champy (A2), le BPR doit se doubler d’un 
« empowerment », d’une veritable delegation de pouvoir. Beaucoup 
d’entreprises ont suppose qu’il s’agissait d’une methode miracle capable 
de resoudre tous les problemes sans toucher aux structures d’origine. 

BPM 

Aujourd’hui, on parlera plutot de BPM ( Business Process Management 
ou gestion des processus metier. Ce concept assez recent, en tout cas 


1. Business Process Reengineering. 
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dans sa formulation, est particulierement important. II propose de pla- 
cer les processus metier au centre de la reflexion globale d’integration. 
On parle alors de process-centric. Avec cette approche, le BPM apporte 
une redefinition du role des technologies au service du management et 
de la performance globale. Dans son deroulement, le projet BPM 
implique une etroite cooperation entre les specialistes technologiques et 
les responsables de processus. Le BPM n’est pas seulement process-cen- 
tric, il est aussi human-centric 1 . 

Si P entreprise a deja franchi cette etape et adopte une organisation met- 
tant en avant les processus, notre tache d’analyse sera simplifiee. Si par 
contre, elle conserve, comme encore beaucoup d’entreprises, une struc- 
ture traditionnelle, nous allons faire Peffort d’identifier les processus de 
Pentreprise concernant notre projet. 

Deroulement d'un processus 

Comme nous Pavons ecrit en titre de ce paragraphe, le processus 
s’accorde avec la vision du client de Pentreprise. 

Analysons un processus d’achat : 

> 1. Avant de passer Pordre d’achat, je demande quelques informa- 
tions relatives au produit souhaite. 

» 2. S’il semble correspondre a mes attentes, je passe une commande. 

* 3. J’attends la livraison et comme il se doit, je suis presse. 

» 4. Le produit livre est rapidement operationnel. Si je ne sais pas bien 
le mettre en oeuvre, j’attends une assistance efficace et immediate. 

> 5. Par la suite, si jamais le produit tombe en panne, je souhaite une 
reparation rapide. 

> 6. Si le produit me satisfait, j’en parlerai autour de moi et je serai 
content lorsque le constructeur me proposera sa nouvelle gamme de 
produits ou de solutions. 

La boucle est bouclee. 

En tant que client, je n’ai pas a me preoccuper de Pexistence des services 
internes de Pentreprise comme les services conception, marketing, 
enregistrement des commandes, comptabilite client, service livraison 
ou encore maintenance. 
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1 . Voir www.piloter.org/ process-management. 
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Pourtant, avec une entreprise cloisonnee et isolant les fonctions a 
l’extreme, je devrais, en tant que client, connaitre cette structure et 
rechercher moi-meme le bon interlocuteur, si je desire un minimum 
d’informations sur une commande en retard de livraison. 

Les entreprises qui reussissent ont bien compris cette evidence. 

Aborder l’entreprise sous bangle des processus, c’est mettre en avant sa 
fmalite souvent exprimee dans sa relation avec le client, et aussi ne 
l’oublions pas, dans une dimension temporelle. 

Aujourd’hui, il faut aller vite. Le cycle, decrit ci-dessus en 6 etapes, 
devra se derouler rapidement sinon je choisirai la concurrence. L’entre- 
prise sera incapable de mesurer et de reduire les delais du processus si 
elle ne peut pas l’identifier dans ses structures. 

L’approche classique par fonction ne reflete qu’une image statique de 
l’entreprise. Aborder l’entreprise par ses processus la replace dans sa 
dimension dynamique. 

Mise en evidence des points sensibles : le cloisonnement 
et les interfaces fonctionnelles 

Le cloisonnement des fonctions constitue le principal handicap de l’appro- 
che par les processus. Plus les services sont specialises et plus nous ren- 
contrerons des problemes au niveau des interfaces. La majorite des pertes de 
temps dans un processus se situe au niveau des changements de fonctions. 

Chaque responsable de service se preoccupe exclusivement de sa per- 
formance interne, sans visualiser globalement le processus et sans se 
preoccuper des services voisins. Sa tache est terminee une fois que le 
produit en cours de traitement a quitte son service. Aucun membre de 
l’entreprise n’est en mesure d’apprecier le processus global. 

Un conte indien illustre bien ce propos. Six aveugles cherchent a definir 
ce qu’est un elephant en n’en touchant qu’une partie. Le premier heurte 
le corps de l’animal. Pour lui, l’elephant est un mur. Le deuxieme touche 
la defense et declare que l’elephant est un pieu. Le troisieme prend la 
trompe dans ses mains et per^oit l’elephant comme un serpent. Le qua- 
trieme heurte la patte et le per^oit comme un arbre. Le cinquieme touche 
l’oreille et le penjoit comme un eventail. Le sixieme touche la queue et le @ 
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penjoit comme une corde. Ils ne peuvent se mettre d’accord et sont inca- 
pables de donner une image correcte de l’elephant. . . 

Est-ce exagere ? Ecoutons deux acteurs de services differents essayer de 
parler d’un meme produit. . . 

Quelques recommandations 

Lors de l’identification, attention de ne pas fractionner les processus au- 
dela des limites de l’entendement. Si nous identifions trop de processus 
dans une entreprise (une trentaine pour une entreprise de taille respec- 
table semble raisonnable), nous sommes peut-etre en train d’adopter 
une vision fractionnee et l’idee en perd son sens. 

Ne soyons pas exhaustifs, notre but n’est pas de reorganiser l’entre- 
prise. Nous ne recherchons que les processus concernes par notre 
preoccupation. 

Reprenons l’exemple de finalite. L’entreprise souhaite reduire les recla- 
mations clients de 50 % en moins d’un an. Nous recherchons a cette 
etape les processus concernes par ce probleme. Ce sont dans un premier 
temps uniquement ceux-ci qui devront etre equipes d’un systeme de 
mesure. Une fois les processus concernes identifies, nous allons mainte- 
nant etudier les activites. 

Les activites 

Dans un premier temps, nous avons etudie les metiers de l’entreprise. 
Chacun de ces metiers se decline en activites detaillees. Ces activites 
sont parties integrantes des processus cites ci-dessus. 
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Figure 3.9. Les activites 

Qu'est-ce qu'une activite ? 

Les activites sont des taches identifiables du processus. Les entrees 
(input) et les sorties (output) sont identifiees et nous pouvons mesurer 
une valeur ajoutee et controler la performance de l’activite (comme 
celle du processus). 
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Figure 3.10. Une activite 


Comment definir les activites ? 

Conformement a la definition ci-dessus, une activite est identifiable 
des que nous sommes en mesure de caracteriser un flux d’entree, un 
flux de sortie et la valeur ajoutee apportee. 

Chaque activite est unique et nous ne confondrons pas avec les fonc- 
tions. II existe peut-etre un seul service qualite dans fentreprise, mais 
plusieurs processus comportent des activites de controle qualite. II 
existe done plusieurs activites uniques de controle qualite. Nous pou- 
vons descendre plus ou moins dans le detail pour identifier les activites, 
selon le degre de granularite souhaite. 

Une organisation client-fournisseur 

Dans une structure en processus, les activites se synchronisent selon 
une organisation de type client-fournisseur. Selon ce principe, pour 
chaque activite du processus, nous qualifions, lorsqu’elle existe, f acti- 
vite amont comme fournisseur et f activite aval comme cliente. 

Ce mode de fonctionnement resout de nombreux problemes de syn- 
chronisation entre les activites pour une plus grande fluidite du proces- 
sus. L’approche fonctionnelle masque le fonctionnement reel de 
fentreprise. Avec la vision dynamique proposee par le decoupage en 
activites et en processus, il est plus facile d’identifier les problemes et de 
proceder a des simplifications. 



Fournisseur de A4 Client de A4 

Figure 3.11. Le schema client/fournisseur 


o 
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La production en kanban 1 est surement une des images les plus repre- 
sentatives d’un fonctionnement en client/fournisseur. 

Sur une ligne de production organisee en kanban, les besoins de fabrica- 
tion ne sont pas introduits a fentree de la ligne en A1 selon le schema ci- 
dessus, mais au contraire en sortie, en A6. Le poste client est demandeur 
aupres du poste fournisseur. La production est « tiree » depuis le client. 
L’ensemble de la ligne se rapproche de la fluidite d’un fonctionnement en 
continu et la production est limitee aux besoins precis du marche. Les 
seuls stocks intermediaires existants sont des stocks de regulation, palliant 
les differences de temps de traitement de chacun des postes. 

Pourquoi le kanban rencontre-t-il un tel succes ? 

Son principe est simple et se rapproche de la realite des relations clients/ 
fournisseurs. Aujourd’hui, une entreprise doit produire ce qu’achete le 
client. C’est done l’extremite de la ligne la plus proche du client qui est 
demandeuse et le flux tire s’ajuste en fonction de ce besoin. Auparavant, 
les entreprises produisaient pour vendre. Elies poussaient leur produc- 
tion vers le marche et les flux s’ajustaient aux capacites des ressources. . . 

Ce type d’organisation n’est pas reserve a l’industrie et de nombreuses entre- 
prises du tertiaire font deja adopte. Les compagnies d’assurances simplifient 
ainsi les circuits de traitement des dossiers. Pour les sinistres exclusivement 
materiels, par exemple, elles adoptent des circuits rapides et conservent leurs 
ressources pour traiter les dossiers reellement difficiles ou litigieux. 

Efficience et efficacite 

Nous avons identifie les processus et les activites cibles de notre systeme 
de mesure. Mais avant d’aller plus loin, defmissons des a present le type 
d’amelioration envisage. 

M. Scott Morton et P. Keen (B5) enoncent le concept suivant : il existe 
deux types de recherche de la performance - efficiency traduit en firan- 
<jais par l’efficience et effectivness traduit par Pefficacite. 

> L’efficience est une recherche pure de productivity, il s’agit de faire 
le mieux possible selon des criteres predetermines. 
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1. Du nom de l’etiquette materialisant la demande du client vers le fournisseur. 
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» L’efficacite, c’est definir ce qui doit etre fait et choisir les bons indi- 
cateurs de mesure. 

Eclaircissons le propos. 

La recherche de l’efficience est une application du stakhanovisme, il s’agit 
de produire le plus possible 1 . La recherche d’efficacite au contraire se pose 
la question de la meilleure action et du meilleur service a rendre pour un 
progres durable. En d’autres termes, une recherche d’efficience c’est faire 
« plus » selon les indicateurs fixes, alors qu’une recherche d’efficacite c’est 
trouver les bons indicateurs pour faire « mieux ». 

La diminution des budgets de recherche et developpement pour ren- 
forcer les unites de production peut s’apparenter a une recherche 
d’efficience aux depens d’une recherche d’efficacite. 

Les systemes de tableaux de bord sont nuisibles a la recherche d’efficience 
(ils coutent !) mais contribuent a la recherche d’efficacite. 

Plus l’environnement est instable et plus la recherche d’efficacite doit 
etre developpee aux depens de la recherche d’efficience 2 . 


En resultat : identification des points d'intervention 

Identification des processus et des activites critiques 

Au terme de cette etape, nous pouvons lister les processus et activites 
concernes par le systeme de mesure selon les finalites exposees a l’ori- 
gine du projet. Ces processus et ces activites seront qualifies de 
« critiques 3 » pour l’objectif vise. Dans l’absolu, il n’existe pas de pro- 
cessus ou d’activites critiques par definition. L’application du qualitatif 
« critique » est dependante de la finalite visee. Nous ne pourrons pas 
decider a priori quels sont les processus et activites concernes par notre 
projet. Seule une etude soignee permettra d’en obtenir une liste exhaus- 
tive. Les facteurs critiques de succes sont desormais identifies. Ils ont ete 
definis a l’etape 1, nous savons maintenant ou il faut intervenir. 


1 . Le mineur Stakhanov avait reussi avec une excellente equipe et un equipement sophistique 
« Texploit » d’extraire 14 fois plus de charbon que la valeur habituellement admise. . . 

2. M. Scott Morton et P. Keen (B5). 

3. P. Lorino (A3). 
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Identification des roles et constitution des groupes de travail 

Une fois la liste des processus et activites etablie, nous allons identifier les 
personnes concernees. Ce sont bien entendu les acteurs dont dependent 
les activites et processus critiques. Ces acteurs seront nos interlocuteurs, 
ils sont concernes par les activites critiques pour f objectif poursuivi et 
detiennent une grande part de f information essentielle. 

Dans les anciennes logiques, les utilisateurs etaient laisses en dehors du 
processus de conception du systeme. Dans le meilleur des cas, ils etaient 
consultes lors d’une preetude d’opportunite et n’entendaient plus parler 
du projet jusqu’au moment du deployment, une fois receptionne sur 
plate-forme. Pour la conception du systeme de tableaux de bord, nous 
ne sommes pas dans cette logique. Le concepteur ne peut savoir a priori 
ce qui sera « bien » pour les utilisateurs. Eux-memes ne pourront for- 
muler leurs besoins avec precision avant d’avoir commence. La modestie 
est surement f arme du concepteur moderne. 

Plutot que de placer en opposition les concepteurs et les utilisateurs, 
nous allons les reunir et former des groupes de travail heterogenes. Bien 
que peu concernes par les premieres etapes, les informaticiens seront 
quand meme presents et assisteront a tous les travaux pour une cohe- 
rence durable et pour mieux comprendre les fmalites. 

Les groupes constitues seront autonomes et federes. 

> Autonomes : dans le sens oil ils sont en mesure de valider le travail 
realise. 

> Federes : dans le sens ou la coherence globale du projet est assuree par 
une communication permanente entre les groupes de travail et le 
groupe de pilotage. 
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Qui et comment ? 

Nous n’allons pas etudier toutes les activites et processus de P entreprise, 
ce n’est pas notre tache. En revanche, dans un premier temps nous soi- 
gnerons f analyse des processus et activites concernes par le systeme de 
tableaux de bord - autrement dit, les processus et activites critiques, 
necessitant un systeme de mesure precis selon les fmalites prescrites a 
f origine du projet. 
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Dans un second temps, nous constituerons les groupes de projet et defrni- 
rons avec precision le planning de travail pour les etapes suivantes. Le rap- 
port de synthese concluant Tetape liste fensemble de ces points. Cette etape 
est traitee par le consultant-architecte et validee avec le comite de pilotage. 


Resume de I'etape 2 

Au cours de cette deuxieme etape d’identification, fentreprise est ana- 
lysee en termes de : 

> 1 . Metiers : quels sont les metiers pratiques par fentreprise ? 

> 2. Processus : identification des processus concernes par le projet, 
mise en evidence des points d’interface sensibles. 

> 3. Activites : identification de V ensemble des activites de tous les 
processus selectionnes. 

En resultat, seront identifies : 

> 1. Les processus et les activites critiques. 

» 2. Les hommes concernes sur le terrain par le projet. 

» 3. Constitution des groupes de travail. 

Remarques et commentaires 

« Qui fait quoi ? » ne doit pas devenir « Qui sert a quoi ? » 

II ne s’agit pas d’entreprendre une operation de reengineering de triste 
memoire. Ce n’est pas f objet du decoupage en processus et activites. La 
question du « Qui fait quoi ? » ne doit pas devenir celle du « Qui fait 
quelque chose ? » ou du « Qui ne fait rien ? ». Attention, c’est loin d’etre 
evident ! Et si on ne souhaite pas augmenter trop tot son nombre 
d’ennemis, il faudra prendre garde aux interpretations erronees. 


o 
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\ 

1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 
10 - L’audit du systeme 

J 
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Objectifs 

Pour decider, il faut un objectif. 

Au cours de cette etape, nous choisirons les objectifs les plus adaptes 
pour decider. 

Nous analyserons les criteres de choix defmissant un « bon » objectif. 
Nous etudierons une methode efficace pour les selectionner. 

De la strategie globale aux objectifs locaux 

Les objectifs personnels de chaque decideur se deduiront de la strategie 
globale de fentreprise. Avant d’aborder la methode de selection des 
objectifs, etudions dans un premier temps les types de decisions dans 
fentreprise et le role de la strategie. . . 

Les types de decision 

Pour faciliter la comprehension, les decisions prises dans fentreprise 
sont classees en trois categories selon leur portee. 

Les decisions operatoires correspondent aux microdecisions prises par 
chaque personne permettant d’assurer la marche normale de sa tache. Ce 
type de decision ne comporte pas une grande part de risque et correspond 
a des choix predetermines du type « Si A, faites B, sinon faites C ». 

Les decisions manageriales sont d’une portee plus large que les decisions 
operatoires et necessitent une implication plus importante du decideur. 

Elies sont classees en deux types : 

> Les decisions de coordination jouent un role d’encadrement des 
decisions operatoires et sont routinieres. 

> Les decisions d’exception ne sont pas routinieres mais a la difference 
des decisions strategiques, que nous verrons plus loin, elles n’ont pas 
des consequences d’ensemble tres importantes et repondent a des 
besoins ponctuels et imprevisibles du terrain. 

Les decisions strategiques 1 : elles impliquent le decideur et condition- 
nent f avenir de fentreprise. Elles ont souvent un horizon d’actions plus 
large que les deux types precedents. 


1. Ce paragraphe est fonde sur les travaux de H. Mintzberg (A7). 


O 
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Les decisions de I’entreprise peuvent etre positionnees sur un axe 


Structuree Semi-structuree Ad Hoc 

Figure 3.1 2. Les decisions de I'entreprise (1) 

A cet axe, nous pouvons superposer celui-ci : 


Reguliere Exceptionnelle 

Figure 3.13. Les decisions de I'entreprise (2) 

Classiquement, I’entreprise en planifiant et en definissant des procedu- 
res tend a rechercher un axe inverse, pour favoriser les decisions structu- 
res et regulieres et limiter les decisions ad hoc t 1 exceptionnelles. 

M 

... planification et procedures... 

Figure 3.14. Les decisions de I'entreprise (3) 

Dans le contexte actuel, la formalisation excessive n’est plus une solu- 
tion. Les acteurs sont tenus de prendre de plus en plus de decisions 
depassant largement le stade de la simple decision structuree pour acce- 
der a celui de la decision ad hoc. 

Dans le cadre de la conception du systeme de tableaux de bord, nous 
repla^ons la question de la decision non plus au niveau de l’organisa- 
tion, mais du decideur lui-meme en tant qu’individu. 
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Les objectifs du decideur 

Comment rapprocher les enjeux souhaitables 
et la tactique possible ? 

Nous avons deja evoque l’importance du partage des enjeux. La recher- 
che de preoccupations communes et un dialogue permanent entre les 
differents niveaux de l’entreprise permettront de maximiser le rappro- 
chement entre le « souhaitable » et le « possible », un prealable a l’ali- 
gnement strategique. 
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Avant d’aborder le choix des objectifs du decideur, il est de la premiere 
importance pour le concepteur d’evaluer la regie du jeu en vigueur 
dans Pentreprise. 

La regie du jeu : une approche cooperative 

La question que nous avons posee ci-dessus, referencee A, sera peut-etre 
exprimee a contre-pied par certaines entreprises. 

Comment eviter le decalage entre le souhaitable vise 
par les hautes spheres et le possible envisage sur le terrain ? 

Posee en ces termes, la question ne conduit pas aux memes comporte- 
ments. Le premier reflexe adopte pour pallier cette derive sera de fixer 
unilateralement les objectifs locaux et de controler les decisions prises. La 
direction pensera se garantir ainsi du bon deroulement de la strategic. 

En fixant les objectifs locaux, la direction definit un cadre rigide loin 
des realites de terrain. En controlant les decisions 1 , f entreprise ne met 
pas en place une reelle delegation de pouvoir et ne profite pas justement 
des capacites des decideurs en situation. 

La question A conduit plus a Pinstauration de la confiance. Avec une 
notion de confiance mutuelle dans fentreprise, en accord avec les 
motivations des acteurs et le partage des enjeux, le controle devient 
different et se borne au constat des resultats avec quelques audits 
librement acceptes par chacune des parties dans un but d’ameliora- 
tion permanente. L’expression de la confiance se materialisera dans la 
mesure et le controle autonome de la performance, autrement dit, la 
liberte des decideurs pour le choix des objectifs et des indicateurs de 
performance. 

II est important pour le concepteur d’apprecier la regie du jeu en vigueur 
dans Pentreprise. II comprendra mieux les reticences ou les limites lors 
de Petablissement du choix des objectifs. Le role du concepteur est de 
traduire la realite de Pentreprise. II doit done decoder dans le detail le 
type de management pratique afin d’etre en phase avec les besoins des 
utilisateurs. Son role n’est pas exclusivement passif, il ne fait pas que tra- 


1 . Nous renvoyons le lecteur a 1’etape 1 . 


O 
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duire un besoin en une solution technique. II doit aussi suggerer des 
solutions auxquelles les utilisateurs ne maitrisant pas la technologie ne 
sauraient penser. Ses suggestions doivent cependant s’inscrire dans les 
possibilites reelles de l’entreprise. II ne sert a rien de proposer des solu- 
tions technico-organisationnelles fondees sur des concepts revolution- 
naires si l’entreprise n’est pas receptive. Par ailleurs, il ne faut pas brider 
l’entreprise en proposant des solutions par trop traditionnelles, tout sim- 
plement parce que le concepteur n’a pas saisi l’avant-gardisme et le 
dynamisme de l’entreprise. 


Les « bonus » 

D'experience, la methode de choix direct des objectifs et des indicateurs 
cles par Lequipe est aussi la source de gains « caches » comme : la clari- 
fication des finalites, des roles et responsabilites de et dans I'equipe ; 
^appropriation de la notion de performance par Lensemble des membres 
de Lequipe ; Identification claire et nette des processus cles et activites 
cles au sein des processus ; Lappropriation de la notion d'amelioration 
continue ; la reconnaissance des avantages de Laction commune impli- 
quant une amelioration significative de la cohesion de Lequipe ; Lamelio- 
ration systematique de la performance de Lequipe, autant dans sa 
capacite a progresser que dans son habilite a identifier et resoudre les 
problemes. 
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Le choix des objectifs 

L’entreprise definit un certain nombre d’objectifs globaux au niveau 
strategique. Pour gagner des parts de marche, elle choisira comme 
objectif : 

» « Apporter un meilleur service a ses clients. » 

Cet objectif pourra se traduire en une serie d’objectifs de type « tacti- 
ques » mais encore tres generaux comme : 

^ « Diviser par 2 le cycle conception-mise sur le marche des nouveaux produits. » 
ou encore : 

> « Augmenter la disponibilite pour servir plus rapidement les clients ; une 
commande devra dorenavant etre traitee en 48 heures. » 
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A partir de ces objectifs globaux, chaque cellule de terrain va definir ses 
objectifs locaux en declinant Forientation globale, en fonction des acti- 
vites et processus la concernant au premier plan. 

Nous sommes dans Funivers du concret et non dans celui des bonnes reso- 
lutions de nouvelle annee. Decider que dorenavant nous ferons « mieux » 
n’est pas un objectif. Faire mieux oui mais de combien, et pour quand ? 

Les criteres de choix d'un objectif local 

Un objectif doit etre 1 : 

» 1. Borne : f objectif doit s’exprimer dans une dimension de temps finie. 

* 2. Mesurable : Fobjectif doit s’exprimer en une unite mesurable. 

> 3. Accessible : les decideurs disposent des moyens necessaires pour 
atteindre Fobjectif et les contraintes sont maitrisables. 

* 4. Realiste : la « methode » d’acces est realiste. 

^ 5. Federateur : Fobjectif recueille Fadhesion des decideurs. 

^ 6. Constructif : Fobjectif local contribue aux objectifs globaux. 

Borne : un objectif doit s'exprimer dans une dimension de temps finie 

On ne dispose pas d’une ressource de temps absolue. L’objectif global 
est borne dans le temps, nous devons aussi definir une limite de temps 
pour cet objectif. 


A objectif local 



Temps 


Figure 3.15. Les objectifs s'expriment dans une dimension de temps finie 


1 . D’autres prefereront l’acronyme SMART pour Specific, Measurable, Achieved, Realistic, Time- 
based. II est imparfait. II manque l’aspect federateur necessaire au fonctionnement du team. 


O 
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Mesurable : un objectif doit s'exprimer en une unite mesurable 

Pour pouvoir etre mesure, Pobjectif doit pouvoir s’exprimer en une unite. 
II n’existe aucune obligation sur le type d’unite et nul besoin de se referer 
a un systeme universel. Les decideurs choisiront l’unite exprimant au 
mieux la mesure de l’objectif et garantissant un bon controle de la perfor- 
mance. Cette unite sera utilisee par notre systeme de tableaux de bord. 

Accessible : les acteurs disposent des moyens necessaires 

Un objectif doit pouvoir etre atteint. II ne sert a rien de selectionner un 
objectif, meme si nous sommes persuades de sa pertinence et de sa 
necessite, si nous ne disposons pas des moyens indispensables a son 
accession. Par exemple, nous savons qu’il est important d’augmenter les 
ressources d’un service pour ameliorer la productivity et augmenter la 
fluidite. Nous devons reorganiser le service et adopter une nouvelle 
repartition des taches. Mais le service est fortement sature, et il est sur 
qu’il faudra augmenter les effectifs. Si le decideur n’a pas le pouvoir ou 
les moyens pour decider de l’embauche d’un nouveau collaborateur, il 
n’atteindra jamais son objectif. Cet objectif n’est pas realisable. 

De meme, la poursuite d’un objectif s’accompagne de son lot de 
contraintes. Si celles-ci depassent notre capacite et si nous ne pouvons 
les maitriser, la encore, Pobjectif n’est pas realisable. 

La mesure du risque 

Pour les objectifs critiques, qui conditionnent la mise en oeuvre de la 
strategic developpee, il sera benefique de completer l’etude de l’accessi- 
bilite par une etude de risques. Dans le meme esprit, apres une seance 
d’echanges croises, une serie d’interviews et une consultation des archi- 
ves passees, les differents risques contrecarrant l’accession a Pobjectif 
seront valorises et evalues en termes de probability et de gravite. Une 
echelle a 4 paliers est alors suffisante. 

Probability : 

> 1. Tres courant (se produit plus d’l fois sur 5). 

» 2. Courant (se produit 1 fois sur 50). 

* 3. Occasionnel (se produit plus d’l fois sur 500). 

» 4. Improbable (se produit 1 fois sur 20 000). 
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Gravite : 

» 1. Dramatique : l’objectif ne peut etre atteint. 

» 2. Grave : l’objectif devra etre modifie pour viser une cible plus 
modeste. 

» 3. Limitee : il faudra mettre en place plus de moyens ou augmenter 
la charge de travail. 

> 4. Indolore : effets tres limites pour tout le monde. 

Les risques de la zone II (voir fig. 3.16) seront analyses en groupe. II 
sera de la responsabilite de l’ensemble du groupe d’accepter ou non de 
prendre le risque de poursuivre. 

Quelques risques peuvent etre elimines, ou en tout cas « amortis » pour 
une gravite reduite. Cette assurance ne sera pas gratuite. La securite a 
toujours un prix. 



Realiste : la methode d'acces est realiste 

Pour atteindre cet objectif, nous devons definir une succession 
d’actions realistes. Lors de la fixation des objectifs, on ne se contentera 
pas de « Y a qua » ou « Faut qu'on », ou une tournure plus moderne : 
« Faire en sorte que»... Nous preciserons la methode d’acces et les 
actions a mettre en place. 
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Lorsque le choix de la methode et des actions a entreprendre n’est pas evi- 
dent ou automatique, une seance de brainstorming* sera la bienvenue. La 
selection rationnelle des propositions avancees sera ensuite operee selon des 
criteres de couts, de duree, de charge de travail ou encore en tenant compte 
des « chances de reussite », un critere subjectif mais combien important ! 

Pour les objectifs complexes, il sera necessaire d’etablir la liste des carac- 
teristiques des actions a entreprendre. Pour chaque action on definit : 

* le responsable et/ou les acteurs : qui fait quoi ? 

* les ressources materielles : avec quoi ? 

» la duree de Taction : combien de temps ? 

» la date de debut : quand commence-t-on ? 

Lorsque Tobjectif necessite plusieurs actions, on precisera : 

> les priorites : en cas d’urgence, on fait quoi ? 

* les dependances : que faut-il faire en premier ? 

Federateur : un objectif recueille l' adhesion des decideurs 

Pour poursuivre efficacement un objectif, il faut etre persuade de sa 
pertinence. Lorsque au sein d’une meme cellule de travail, on choisit un 
objectif, il devra recueillir la plus forte adhesion de chacun. L’efficacite 
globale en est directement consequente. 

Constructif : et, bien entendu , un objectif local contribue 
aux objectifs globaux 

Le but est d’aller dans le sens de la fmalite de Tentreprise. Les objectifs 
locaux de chaque cellule sont Texpression de la contribution a Tobjectif 
global. 
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La phase de choix des objectifs 

Il serait quelque peu presomptueux de definir d’entree de jeu les 
objectifs repondant en totalite a Tensemble de ces criteres. Les objec- 
tifs seront choisis au cours d’une session d’echanges et de confronta- 
tions entre les differents acteurs de la cellule. Nous utiliserons 
comme outil de communication : un diagramme de causes-effets de 
type « ishikawa », du nom de son inventeur. 


227 


La demarche GIMSI pour un nouveau tableau de bord 


L’effet recherche : « un bon objectif. » 

Deroulement 

Nous avons a l’etape precedente defini les groupes de projet. Les 
decideurs devant partager les memes objectifs sont reunis au sein 
d’un meme groupe de travail. 

Premiere phase : etude des causes. Au cours d’une seance de brainstror- 
ming, chaque groupe de projet va travailler a faffmement et a la personnali- 
sation du diagramme causes-effets. Notons que nous ne sommes pas 
exactement dans F esprit de l’ishikawa tel qu’il peut etre utilise dans les cer- 
cles de qualite. Dans notre cas, une partie du travail a deja ete faite et nous 
savons avant cette etape quelles sont les six principals « causes » d’un bon 
objectif. Nous allons nous contenter de preciser les specificites propres a 
l’entreprise, propres au groupe de travail. Puis, nous listerons les objectifs 
potentiels. 

Seconde phase : selection des objectifs. Nous exposerons le diagramme 
causes-effets en reference et nous travaillerons dorenavant avec la grille de la 
page suivante. L’ensemble des objectifs est ventile dans la grille. Pour cha- 
que objectif, chaque critere sera note de 0 a 3. Nous utilisons une echelle a 
quatre divisions pour eviter la position refuge du ni oui ni non. Selon le 
sentiment de Y animateur et celui du groupe, nous pouvons a ce stade pro- 
ceder de deux faqons differentes. Soit la notation est effectuee en commun 
en se referant au diagramme causes-effets, soit chaque participant note 
selon son sentiment, puis toutes les notes sont additionnees par critere. 
Pour ce second cas, la metrique et la duree seront etudiees en commun. 

Le groupe selectionnera dans cette liste les objectifs les plus pertinents. 
On s’assurera de la coherence des objectifs choisis. II ne faut pas que 
deux objectifs pris deux a deux conduisent a des comportements en 
opposition. 


o 
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Des cette etape, nous mesurerons la reussite de I 'effort d'accompagne- 
ment. La qualite et la pertinence des objectifs selectionnes seront un bon 
indicateur pour evaluer le degre d'engagement des differents protagonistes 
ne choisissant que des objectifs productivistes. C'est I'etape la plus delicate 
du projet. II faut y attacher enormement d'attention et ne pas hesiter a la 
recommencer a pres avoir pris le temps necessaire pour eclaircir les enjeux. 
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Figure 3.17. Le choix des objectifs 


Qui et comment ? 

Chaque groupe de projet traite cette etape selon sa problematique per- 
sonnelle. L’architecte animera chacun des groupes. Pour certaines 
entreprises peu initiees aux methodes de travail en groupe, Panimateur 
prendra soin de preparer le theme et d’expliquer la regie du jeu. 

Tableau 1 . Le choix des objectifs 


Objectif 

Metrique 

Duree 

Methode 

0...3 

Moyens/Contraintes 

0...3 

Adhesion 

0...3 

Contribution 

0...3 









© 


Cette etape est relativement rapide. II peut etre interessant de laisser un 
peu de temps (1 semaine) entre la premiere phase et la seconde, cela a la 
discretion du groupe et de Panimateur. Chaque phase pourra etre trai- 
tee entre 1 et 2 jours par groupe de travail. 


229 


La demarche GIMSI pour un nouveau tableau de bord 


Le document de synthese presentera les objectifs retenus. II sera valide 
par l’ensemble des participants avant d’etre communique. 

Une fois le projet termine, nous prendrons soin de ne pas modifier trop 
souvent les objectifs. Bien qu’il soit bon de faire preuve de souplesse et 
de pouvoir facilement changer un objectif qui se revele a l’usage ina- 
dapte, il faut laisser le temps au temps et agir dans la duree. 

Le suivi des objectifs doit demeurer en phase avec l’evolution du sys- 
teme sous controle. 

Le brainstorming 

Brain : cerveau 
Storm : tempete 

Le brainstorming ou « remue-meninges » se deroule en groupes restreints 
de 10 personnes en moyenne. Le but est que chacun emette un maxi- 
mum d’idees, le plus spontanement possible, sans devoir pour autant les 
argumenter. La regie de base : s’il est interdit de critiquer les points de vue 
formules, il est autorise de s’appuyer sur les idees deja emises. 

Une fois cette premiere phase achevee (elle s’execute en duree limitee de 
15 a 60 minutes), les idees sont structures : 

- elimination des idees inadequates ; 

- classement thematique ; 

- eclatement des idees globales (a tiroirs) ; 

- rapprochement des idees similaires. 

Une fois l’ensemble structure et ventile, le graphe de representation (un ishi- 
kawa dans notre cas) est complete au cours d’une derniere phase de reflexion. 

Remarque : l’animateur ne doit pas etre un superieur hierarchique mais 
une personne exterieure, hors hierarchie. 

Un constat : les groupes les plus efficaces sont des groupes heterogenes 
(techniciens-non-techniciens, hommes-femmes) . 


Resume de I'etape 3 

Au cours de cette premiere etape de conception, les objectifs correspon- 
dant a l’application locale de la strategic choisie sont identifies. 
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Chaque objectif sera caracterise et evalue avant d’etre selectionne selon 
les 6 criteres suivants : 

> 1. Borne : l’objectif est limite dans le temps. 

> 2. Mesurable : definition d’une metrique. 

» 3. Accessible : quels moyens, quelles contraintes, quels risques. 

> 4. Realiste : quelle methode d’acces. 

> 5. Federateur : adhesion globale. 

* 6. Constructif : contribue aux objectifs globaux. 

En resultat, chaque groupe de travail dispose de la description de ses 
quelques objectifs de progres. 

Remarques et commentaires 

Cette etape est la plus cruciale du projet. D’autres motivations que la 
seule demarche de progres influenceront le choix des objectifs. Parmi 
tous les types d’objectifs deviants, on peut relever : 

» Les objectifs choisis a des fins personnelles : un des membres 
influents parie sur sa propre reussite. . . 

» Les objectifs choisis pour faire plaisir « au patron » : un cadre autori- 
taire influence directement ou indirectement cette etape. . . 

» Les objectifs regulierement selectionnes : on rep rend les memes et 
on recommence. Pas de risques inutiles. Pas de progres non plus ! 

» Les objectifs aberrants : les objectifs choisis « pour voir », en pensant 
que l’on peut essayer, et de toutes fa^ons demain on verra mieux, 
c’est bien connu. Le probleme, c’est que demain il faudra tenir 
l’objectif! 

Est-il necessaire de preciser qu’ils sont a eviter ? 
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L’entreprise GEM Mobilier 
et le nouveau contexte economique 


A partir de maintenant, nous allons illustrer l’application de la methode 
en nous appuyant sur un cas concret : la societe GEM Mobilier. Nous 
consacrons ce chapitre a la presentation de cette entreprise. 

La societe prise en exemple est une PME representative du monde de 
l’entreprise d’aujourd’hui. Les reponses apportees ici pourront etre 
extrapolees vers des entreprises de plus grande taille, la tendance des 
grands groupes etant de se structurer en unites plus reduites. 
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Presentation de I'entreprise GEM Mobilier 

L’entreprise GEM Mobilier, une PME de 580 personnes avec un chiffre 
d’affaires de 470 MF, est specialisee dans la vente et la fabrication de 
mobilier de bureau. Sa clientele est tres large, GEM Mobilier s’adresse a 
tout type d’entreprises sans negliger les microentreprises et les particu- 
liers. GEM Mobilier est une PME familiale, fondee en 1951 par une 
famille d’ebenistes. Specialisee a l’origine dans le mobilier haut de 
gamme sur mesure, elle a su au fil des annees diversifier sa production et 
ses services. GEM ne se contente pas de fabriquer et de vendre du mobi- 
lier, elle apporte d’autres services comme la conception complete de 
bureaux de type « cles en main » et la conception de meubles specifiques. 
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Fiche signaletique de GEM Mobilier 

Type : PME (SA) 

CA 95 : 470 MF 
Effectif : 580 personnes 
410 personnes au siege 

3 agences : Lyon (5 personnes), Bordeaux (6 personnes) et Londres 
(4 personnes) 

1 unite de production a Troyes : 155 personnes 

Activates 

1 . Vente et fabrication de mobilier de bureau sur catalogue. 

2. Fabrication de mobilier de bureau sur mesure. 

3. Installation de bureau « cles en main ». 

4. Construction et installation de stand pour salon professionnel. 

GEM Mobilier, positionnement concurrentiel 

La fabrication et la vente de mobilier sur catalogue 

Elle est actuellement le pivot central de GEM. Mais la concurrence 
est de plus en plus rude sur ce creneau. GEM Mobilier doit lutter 
contre des concurrents mieux positionnes sur le plan des services, 
notamment en matiere de rapidite de livraison et de simplicite 
d’achat. II semble difficile d’augmenter la rentabilite de cette 
activite, et pour gagner de nouvelles parts de marche, la solution 
serait de jouer la carte de la baisse des prix, mais elle est tout juste 
beneficiaire. 

La fabrication de mobilier sur mesure 

Celle-ci est equilibree mais reste accessoire. C’est pourtant factivite 
d’origine de GEM. Au fil du temps, les nouveaux dirigeants ont pre- 
fere developper la standardisation des produits et ont ainsi renforce 
factivite de fabrication et de vente sur catalogue. Pourtant 
aujourd’hui, de nombreux signes laissent a penser qu’un marche 
potentiel existe pour factivite de fabrication sur mesure. 


234 


Sroupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Etude de cas 


© 


L'activite deinstallation de bureau « des en main » 

Elle evolue rapidement. Cette activite, creee par un responsable 
commercial dont le metier d’origine etait l’architecture d’interieur, 
repond reellement a un besoin du marche et recueille un echo enthou- 
siaste. Elle est cependant tres peu developpee. 

L'activite « installation de salon » 

Elle est deficitaire. II y a quelques annees, de nombreux signes indi- 
quaient un fort developpement des salons professionnels. GEM 
Mobilier, comptant sur sa competence de conception et d’installation 
de bureau sur mesure, a decide de se positionner sur le creneau avec 
une strategic ambitieuse. Dans un premier temps, elle s’occuperait de 
la conception et de la mise en place de stands pour les exposants, puis 
dans un second temps, elle prendrait en charge l’organisation de 
salons complets. Aujourd’hui, c’est un constat d’echec. L’organisa- 
tion de salon est un metier en soi qui ne s’improvise pas et la cons- 
truction de stands ne necessite pas les competences proposees par 
GEM. Les exposants ne tiennent pas a trop investir pour la construc- 
tion du stand et de nombreux prestataires concurrents proposent des 
couts nettement inferieurs pour une parfaite disponibilite. 

Etat des lieux 

La situation actuelle de l’entreprise est le reflet de son evolution passee. 
Du recentrage a la diversification 

D’une simple entreprise artisanale a l’origine, GEM est devenue une veri- 
table entreprise industrielle. Vers la fin des annees 1970, elle a delaisse son 
metier de base pour se consacrer a la production de produits standards en 
serie. Ce recentrage n’apportant pas les fruits attendus, au cours des annees 
1980, l’entreprise a joue la carte de la diversification, d’ou cette multitude 
d’activites. Aucune n’est reellement rentable. 

Aujourd’hui, la clientele des activites de sur mesure et de vente sur cata- 
logue reste fidele. GEM, bien que pratiquant des prix superieurs a la 
moyenne, est une reference en matiere de qualite. II est toutefois diffi- 
cile de developper la clientele et GEM craint les nouveaux venus sur le 
creneau pratiquant des prix inferieurs. 
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Le constat est pourtant la. Depuis quelques annees, l’entreprise GEM 
n’est plus rentable et equilibre tout juste ses comptes. Bien que tres peu 
endettee, le developpement de l’entreprise semble difficile. Chacune 
des activites prises isolement genere trop peu de CA pour envisager des 
ameliorations. 

Les dirigeants d’aujourd’hui se posent reellement la question de la survie 
de I’ entreprise. 

GEM a fait appel a des specialistes du management, de f organisation et 
du marketing pour essayer de trouver une solution durable. Les diri- 
geants ont bien compris qu’il fallait reformer voire revolutionner toute 
la structure et sont sensibles aux nouvelles methodes. 

Bien que conscients de la necessite d’une refonte totale et d’une reo- 
rientation, ils ne souhaitaient pas se lancer tete baissee, ne croyant plus 
aux solutions miracles. Ils ont toutefois franchi le pas et reussi, mais 
seulement apres en avoir parfaitement per^u le sens. . . 

Depuis son origine, fentreprise a vecu en direct les evolutions du 
contexte economique. 

Nous pouvons classer en 3 stades cette evolution. 

Stade 1. Standardisation des produits : « une ojjre etroite poussee du 

producteur vers les clients » 

L’entreprise recherche une amelioration constante de sa productivity et 
vise la diminution des couts, et les economies d’echelle. La regie est sim- 
ple : plus on produit, plus on gagne. 

Stade 2. La variete des produits : « une ojjre large poussee du producteur 
vers les clients » 

Les marches ont commence a s’ouvrir et le client a presente quelques 
premiers signes d’exigence. L’entreprise cherche a proposer un choix 
plus vaste de produits et de solutions a ses clients. Les catalogues pro- 
duits deviennent bien plus epais et de nombreuses options completent 
les configurations de base. 
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Stade 3. La reactivite : « des flux tires depuis le marche » 

Les deux premiers stades sont caracteristiques d’une production a « flux 
pousse ». C’est le producteur qui propose ses produits. Aujourd’hui, la 
nouvelle logique du marche revolutionne totalement ce concept. Les 
flux ne doivent plus etre pousses vers le client, mais tires depuis ce 
dernier. L’entreprise doit s’adapter en « temps reel » aux demandes du 
marche (client, concurrence). Cela ne sert plus a rien d’offrir une large 
palette comme GEM le proposait jusqu’a maintenant. Seul un profond 
changement d’esprit permet de s’adapter et d’integrer la logique de 
reactivite induite par les flux tires. L’entreprise doit etre a l’ecoute du 
marche, nous pourrions meme dire aux aguets. 

II est vrai qu’il eut ete beaucoup plus simple d’attaquer une strategic de 
diminution des couts. GEM aurait pu, elle aussi, jouer la carte des couts 
has, quitte a passer par la delocalisation. 

Mais plutot que des gains a court terme, GEM prefere rechercher des 
solutions perennes en renouant avec l’esprit de qualite et de service qui 
etait a l’origine de l’entreprise lorsqu’elle etait plus proche de l’artisanat. 
Un dernier point : une strategic fondee sur la qualite des produits et des 
services rendus fidelise la clientele. Une strategic fondee sur la diminution 
des couts place en permanence l’entreprise en situation de concurrence. 

L’etude de cas est traitee en deux parties. La premiere correspond a une 
rationalisation et une reorganisation de l’ensemble des activites vers le 
client. La seconde correspond au demarrage de l’e-business. Nous avons 
choisi une presentation en deux epoques pour respecter l’ordre chronolo- 
gique des evenements et surtout pour prevenir des dangers d’un passage 
un peu trop hatif vers l’e-business d’une entreprise qui ne serait pas 
encore prete. Etre present sur le Net, s’inscrire dans les moteurs de 
recherche, louer des emplacements sur les portails specialises n’ont rien 
de bien complique. Les produits logiciels existent et sont performants. II 
est par contre dangereux de franchir le pas un peu rapidement. En accele- 
rant les cycles, l’e-business ne pardonnent pas les erreurs classiques de ges- 
tion et d’organisation. Le succes de l’e-business est directement 
dependant de la reussite de la premiere epoque. De plus, il n’est pas dit 
que toute entreprise ou organisme se transformera du jour au lendemain 
en amazon.com. Pendant encore quelques annees, elles meneront les 
deux modeles economiques de front. 
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Strategic de developpement 

GEM se restructure en profondeur pour adopter une position beau- 
coup plus proche des clients et se demarquer significativement de la 
concurrence : 

» Recentrage sur la realisation de bureau cle en main en proposant un 
service differencie de Juste A Temps contractuel avec dedit signifi- 
catif par jour de retard. 

> Fusion de l’activite de fabrication de mobilier sur catalogue avec 
I’ activite de mobilier sur mesure appelee a se developper. 

* Abandon de l’activite d’installation de salon et reclassement du 
personnel. 

> Maintien des tarifs et mesure precise des couts de revient. 

L’action va se concentrer sur 3 axes de developpement : 

» Maitrise du Juste A Temps. 

> Maitrise des couts. 

» Maitrise de la qualite. 

% 

Le Juste A Temps 

GEM va chercher a se rapprocher plus etroitement des besoins du 
client et proposer une offre sur mesure avec un delai court certifie. Ce 
dernier point est tres important et constitue la brique fondamentale de 
la strategic de differenciation. 

Mais qu’en est-il reellement de la notion de Juste A Temps ? 

Lorsque Ton park de Juste A Temps, on a immediatement a f esprit les 
techniques d’ organisation japonaises selon le modele propose par Toyota 
et les reseaux de production de Y industrie automobile. On associe facile- 
ment, et a juste titre, le concept du Juste A Temps et des flux tendus a 
celui du zero stock. 

Pour bien comprendre la problematique du Juste A Temps, nous allons 
rapidement developper son application dans le contexte le plus abouti 
aujourd’hui : le milieu de la sous-traitance industrielle. 

Les concepts developpes ici ont ete mis en pratique par Pentreprise 
GEM. Ils pourront aussi etre appliques a tout type d’entreprise, 
industrielle ou tertiaire. 
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De nombreuses entreprises, notamment dans le monde de la sous- 
traitance, vivent le Juste A Temps comme une contrainte imposee par 
les donneurs d’ordre. Les grands donneurs d’ordres, pour limiter les 
stocks et fluidifier les lignes de fabrication, integrent les sous-traitants 
dans le processus global de production. Plutot que de fournir periodi- 
quement de plus grandes quantites de produits, les sous-traitants sont 
tenus de livrer a des rythmes de plus en rapides des quantites de plus en 
plus petites. La tendance s’oriente vers un approvisionnement en 
continu : le flux tendu. Le principe, mis en place par les usines Fiat a 
Melphi, constitue une exemple typique : pour certains types de sous- 
ensembles, les commandes sont passees en continu avec une livraison 
toutes les 2 heures. Pour resoudre les problemes de logistique, le nou- 
veau talon d’Achille de Pindustrie moderne, les sous-traitants sont sur 
le meme site. 

Si les entreprises ont bien reconfigure leurs organisations internes, ce 
n’est pas le cas de tous les sous-traitants. En effet, de nombreux sous- 
traitants, bien qu’operationnels dans le processus global du donneur 
d’ordres, n’ont pas integre en interne la notion de flux tendu et conti- 
nuent de produire sur stock. Selon les procedes organisationnels classi- 
ques, il est plus facile et plus rentable de produire des series longues et 
repetitives que des series courtes et variees. Cela tombe sous le sens. 
Pourtant, le Juste A Temps exige des series tres courtes et une grande 
flexibilite. Une entreprise qui maintient encore son outil de production 
dans une logique depassee risque, a tres court terme, de ne plus etre 
dans la course. 

Passer de la serie longue a la serie courte est moins simple qu’il n’y 
parait. Lancer une serie demande un travail de preparation conse- 
quent : preparation et montage de Poutillage, reglages, lancement 
des lots de test, nouveau reglage, puis lancement de la serie. Pour 
masquer le temps de preparation inherent au changement de serie, 
pour etre economiquement rentable, la quantite fabriquee doit etre 
suffisamment consequente. Dans Pimprimerie par exemple, la diffe- 
rence de prix entre 1 000 exemplaires et 10 000 est tres faible et ne 
correspond pratiquement qu’au prix des matieres premieres en sus, 
les couts de preparation etant inclus dans le prix des 1 000 premiers 
exemplaires. 
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Une fois la serie lancee, celle-ci ne pourra etre rentable qu’a partir d’un 
nombre d’ unites produites depassant largement les commandes courantes. 
On parlera ainsi de quantite economique. J’ai connu une entreprise qui, 
en raison des temps de preparation, ne pouvait lancer des lots inferieurs a 
500 000 pieces, alors que la commande journaliere etait de 10 000 pieces, 
plus ou moins 500. Elle gerait ainsi en moyenne 50 jours de stock par 
reference ! 

Ces problemes ne sont pas insolubles et de nombreuses entreprises ont 
entrepris les actions necessaires pour les resoudre. II existe ainsi un certain 
nombre de techniques comme la methode SMED {Single Minute Exchange 
of Dies) qui propose de simplifier les changements de serie et ainsi reduit 
significativement la taille des lots. 

Mais la encore, il n’y a pas de methodes miracles. II est peut-etre interessant 
de changer de serie rapidement pour diminuer la taille des lots et ainsi penser 
mieux gerer les encours (WIP, Work In Progress ). Mais si les lots attendent 
plusieurs heures ou plusieurs jours en stockage intermediaire entre deux ope- 
rations, les quelques precieuses minutes gagnees ne seront pas tres significa- 
tives pour le client. C’est fensemble du processus qui doit etre considere. 

Le JAT (Juste A Temps) doit ainsi etre compris dans sa globalite et associe 
au : 

» JCF : Juste Ce qu’il Faut 
» QIF : Quand II Faut 
* CIF : Comme II Faut 

Fes propos tenus ici sont valables pour bon nombre d’entreprises. Fa 
maitrise du temps est devenue une preoccupation majeure quelle que 
soit Pactivite concernee, industrielle ou non. Fe lecteur pourra trans- 
poser cet exemple dans son contexte specifique. 


Mise en oeuvre de la strategie 

GEM Mobilier adopte 4 orientations de developpement : 

> Mise a plat des processus internes. 

» Reorganisation de fentreprise en equipes autonomes et responsables. 
^ Modification des relations de sous-traitance. 

> Mise en place d’un systeme de tableaux de bord. 
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Mise a plat des processus internes 

L’entreprise vise deux objectifs : raccourcir le temps de cycle et 
augmenter la disponibilite de ses ressources. Avec un decoupage par 
processus, nous pourrons evaluer avec precision les points d’interven- 
tion et resoudre les problemes d’interface. 

Traditionnellement, dans l’entreprise, chaque responsable d’unite 
vise legitimement a l’augmentation de la rentabilite de son service. II 
cherchera a occuper au maximum ses ressources pour eviter toutes 
formes d’inactivite improductive. Selon ses propres indicateurs, il 
pense contribuer parfaitement a la profitabilite de fentreprise. 

Pourtant, ce n’est pas toujours le cas. En se concentrant exclusive- 
ment sur son activite, il ne facilite pas la fluidite d’ensemble. Lorsque 
les plannings intermediaires sont charges, il n’est pas aise d’executer 
rapidement les commandes, meme si ponctuellement, a l’interieur 
d’un meme service, le traitement a ete serieusement ameliore. Seule 
une mise a plat des processus permet a chaque acteur et responsable 
d’unite de se positionner vis-a-vis du client. Les problemes sont ainsi 
per^us globalement. 



• ► • ► • ► » ► 



Figure 3.1 8. La somme des ameliorations locales ne conduit pas toujours 
a une amelioration globale... 
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Reorganisation de I'entreprise en equipes autonomes 

L’entreprise GEM Mobilier a adopte une structure se rapprochant d’un 
modele polycellulaire 1 . Chaque unite est responsable et autonome et 
beneficie d’une reelle delegation de pouvoir. 

Chaque groupe de decideurs sera equipe d’un tableau de bord et 
l’ensemble des unites est federe au travers d’un reseau Intranet pour un 
reel partage de l’information. Les unites delocalisees comme les agences 
en region et a l’etranger ont acces via Internet au serveur Web privatif 
et aux forums internes de l’entreprise. 

Modification des relations de sous-traitance 

GEM va modifier ses relations de sous-traitance et selectionner des par- 
tenaires qualifies. L’entreprise ne travaillera dorenavant qu’avec des 
partenaires en mesure de fournir qualite et couts maitrises, et capables 
de s’integrer dans les processus en Juste A Temps. 

Jusqu’a maintenant, le service achats choisissait ponctuellement ses 
fournisseurs en fonction des contraintes du moment en terme de couts, 
ou de rapidite en cas d’urgence. Les fournisseurs etaient perpetuelle- 
ment en position de concurrence. 

L’entreprise devait gerer plusieurs procedures et tours de main pour 
integrer des sous-ensembles de differents fournisseurs et realiser un 
produit standard. Ici encore, nous constatons un probleme d’interface 
bien plus couteux qu’il n’y parait. Pour un meme produit fmi, il y 
avait plusieurs fa^ons de le produire. 

Aujourd’hui, plutot que de remettre en question les fournisseurs a 
chaque nouvelle commande, l’entreprise va placer la regularite des 
approvisionnements au premier plan et nouer des relations privi- 
legiees avec ses partenaires. 

Un contrat definira le service attendu : Juste A Temps, maitrise de la 
qualite et maitrise des couts pour l’entreprise GEM, volumes et exclusi- 
vite pour le fournisseur. GEM gagne une regularite d’approvisionne- 
ment, le fournisseur gagne un volant d’affaires regulier et le jeu est clair 
pour tout le monde. Les contrats seront suivis, maintenus et audites. 


1 . Hubert Landier (A4) . 
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Notre mission 

Pour donner le maximum de chance de reussite a la strategic, Pentre- 
prise doit disposer d’un systeme de mesure precis et efficace, en accord 
avec les objectifs definis. 

Le systeme de tableaux de bord realise devra apporter une mesure en 
termes de fonctionnement et d’amelioration : 

» 1. Des processus. 

> 2. Du suivi des contrats de sous-traitance. 

» 3. De la communication dans Pentreprise. 

» 4. De la satisfaction du client (la boucle globale du systeme). 

Application de la methode : le choix des objectifs 

Chaque cellule de Pentreprise definira au sein de son groupe de projet 
les domaines qu’elle souhaite mesurer. Ci-apres, nous listons quelques 
objectifs types. 

Maitrise du temps 

Chaque cellule choisit ses objectifs localement en considerant le pro- 
cessus dans sa globalite. Rechercher un maximum de fluidite pour le 
traitement des commandes ne peut etre envisage ponctuellement. 
Lorsque cet objectif est per^u uniquement comme une amelioration 
des traitements locaux, comme le presente la figure 3.18, toute Penergie 
depensee pour gagner du temps au niveau traitement sera perdue en 
temps d’attente a P entree de la prochaine cellule. 

Les cellules choisissant cet objectif prendront sous leur responsabilite la 
part du processus demarrant a la fin du traitement precedent et termi- 
nant au debut du traitement suivant. 

Pour une meilleure recherche d’amelioration, Pobjectif est formule 
ainsi : diminuer de 50 % le nombre de commandes 1 traitees locale- 
ment en plus de x temps. 
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1 . Le mot de commande est utilise en terme generique pour denommer le flux de travaux en cours. 
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Figure 3.19. ['amelioration ne s'arrete pas aux portes de I'activite consideree 

L’objectif de fluidite ne serait pas complet si on ne considerait la dispo- 
nibilite a traiter des commandes urgentes et imprevues : diminuer de 
50 % le nombre de commandes urgentes traitees en plus de x temps. 




Traitement global d’une commande urgente 


Figure 3.20. Les plannings ne seront pas trop rigides... 


Mattrise des couts 

Habituellement dans fentreprise, on admet un certain nombre de 
defauts et d’erreurs que Ton finit par ne plus voir. Souvent, pour eviter 
les inconvenients, il suffit d’augmenter les stocks. Pour reveler ces 
defauts fort couteux et les traiter un par un, les specialistes de Y organisa- 
tion industrielle proposent justement de diminuer progressivement la 
valeur des stocks intermediaires. Les deux dessins des figures 3.21 et 
3.22, bien que classiques, montrent ce phenomene. 
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Un type d’objectif selectionne : diminution des stocks intermediaires 
de 10 % par mois. 

Diminuer de 50 % les couts de revient depassant le seuil x. 

Ce second type d’objectif ne pourra etre operationnel qu’apres avoir 
mis en route un systeme precis de mesure des couts de revient du type 
methode ABC 1 . 


Niveau des stocks 

J Erreur de \ 

( Pannes et / / 

Procedures mal \ 

( planification \ 

\ defauts l 

congues \ 


Figure 3.21 . Les stocks masquent les problemes 



Figure 3.22. La diminution des stocks de securite est le revelateur des problemes 

Lorsque l’on envisage la maitrise des couts et son corollaire la dimi- 
nution des couts, lors du choix des objectifs, il ne faut pas se focaliser 
sur un seul aspect de la mesure. La maitrise des couts n’est pas pour 
autant antinomique avec l’amelioration de la qualite ou la recherche de 
meilleurs delais. 
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1 . Activities Based Costing. 
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Maitrise de la qualite 

Pour la maitrise de la qualite, GEM a choisi d’appliquer les techniques 
de MSP, Maitrise Statistique des Procedes (SPC). 

L’outil de base utilise, la carte de controle ( Control Chart ), permet de 
suivre avec precision les ecarts de qualite. II existe deux types de cartes 
de controle 1 : 

» Les cartes de controle aux mesures : gerent des informations de type 
quantitatif comme un poids consomme, une vitesse, ou tout autre 
valeur mesurable de type numerique. 

» Les cartes de controle aux attributs : gerent des informations de 
type qualitatif. L’information est qualifiee par classement selon une 
echelle predetermined. 

En defmissant des cartes de controle aux mesures ou aux attributs, nous 
allons pouvoir effectuer une mesure precise de la dispersion du procede. 
Tout procede, quel qu’il soit, fluctue autour d’une valeur centrale. 
L’amplitude de la variation est dependante de causes internes et exter- 
nes nuisant a la stabilite du procede et a la regularite de la qualite. II est 
done important de reperer les ecarts par rapport a deux limites dites 
normales. Chaque ecart et irregularite de la courbe devront faire Pobjet 
d’une explication, voire d’un traitement particulier. Dans un second 
temps, nous pourrons baisser les barres de seuil mais sans exces. II est 
inutile de chercher a stabiliser a outrance le procede. L’investissement 
necessaire risque de depasser les gains attendus. 

Un objectif : diminuer de 50 % les ecarts a la norme d’ici 6 mois. 



Figure 3.23. La carte de controle revele deux problemes 


1. Michel Perigord (B9). 
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La courbe de la figure 3.23 presente deux points a traiter : un depasse- 
ment de seuil et une derive de type « glissement ». Lorsque tous les 
points sont distribues au hasard autour de la ligne mediane, le procede 
est dit « sous controle ». 

Maitrise de la complexite 

Pour eviter les installations trop specifiques, les architectes d’interieur, 
charges des devis, doivent chercher a resoudre les attentes des clients a 
partir de sous-ensembles standards. Ces sous-ensembles fabriques et 
achetes par fentreprise doivent etre le plus generiques possible pour 
entrer dans la nomenclature des produits catalogue. 

La difficulte est de trouver les sous-ensembles denominateurs communs 
aux solutions proposees. II faut eviter au maximum voire totalement les 
personnalisations 1 . 

On retrouve la meme approche dans la conception des logiciels ou la 
personnalisation des produits pour un client specifique est excessive- 
ment couteuse en conception et en maintenance. On compte beaucoup 
sur Pobjet et la decomposition en modules independants standards. 
Souvent, par manque de reflexion globale, au fil du temps, les modules 
perdent de plus en plus leur aspect standard pour tendre vers la specifi- 
cite. La conception de logiciel modulaire tend a devenir un puzzle, il est 
vrai, mais avec un nombre de pieces infinies. Ces approches induisent 
des couts bien plus eleves qu’on ne le pense habituellement. 

II faut rechercher la standardisation et la rationalisation des sous- 
ensembles pour eviter les problemes d’interface lors devolutions hete- 
rogenes de versions de produits. 

Pourtant, en reprenant le parallele avec P industrie du logiciel, il est tres dif- 
ficile de prevoir lors de la conception d’un composant, le role qu’il aura a 
jouer plus tard. Pour les concepteurs, il est relativement simple de modi- 
fier Pobjet et d y adjoindre un reglage supplementaire. Cette modification 
implique des pertes de temps pour les utilisateurs habituels de Pobjet, pour 
qui le role du reglage ou de la modification ne sera pas aussi evident. 
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1. La complexite est couteuse, et lorsque Ton pense a la table de Mendelei'ev, tous les corps 
presents sur la terre sont construits a partir d’un peu plus de 100 elements de base ! 
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Dans le cas de GEM, les architectes de terrain travaillent avec les concep- 
teurs du bureau d’etude, les sous-traitants, les responsables de production 
et le responsable des produits catalogue pour trouver les sous-ensembles 
adequats, et surtout en limiter le nombre. Ils conjuguent ainsi la vision du 
terrain, les techniques de conception et les contraintes de la production. 

L’objectif : diminuer de x % en 6 mois le nombre d’affaires traitees avec 
des sous-ensembles specifiques. 

GEM Mobilier et I'e-business 

Integration par I'lnternet 

Le marche du mobilier d’entreprise n’est pas a 1’ ecart de la tourmente 
economique actuelle. GEM Mobilier, comme toutes les structures tra- 
ditionnelles, commence a sentir le vent du changement en cours. Deja, 
son reseau de distributeurs et de representants cherche a anticiper une 
baisse des marges en diversifiant les marques representees. Par manque 
de contrat d’exclusivite, GEM est place en concurrence avec des four- 
nisseurs diminuant fortement les couts de production mais preservant 
les marges par le volume. 

GEM a confie a un organisme specialise la realisation d’une enquete sur 
les attentes des clients finaux. Le constat revele un besoin toujours accru 
en terme de rapidite. II faut boucler de plus en plus rapidement le 
cycle : devis — > livraison. Les clients souhaitent aussi pouvoir evaluer 
rapidement une solution personnalisee sans pour autant s’engager 
immediatement avec un architecte d’interieur et des devis officiels. De 
plus, ils aimeraient acheter rapidement et simplement des modules et 
options sur catalogue sans etre obliges de passer par l’intermediaire d’un 
distributeur qui, multimarques, ne gere qu’un stock minimal. 

Par ailleurs, GEM travaille avec de plus en plus de references, et le nom- 
bre de sous-traitants a sensiblement augmente. Cette gestion n’est pas 
facile. Elle nuit fortement au temps global client et oblige a gerer des 
stocks tampons. 

Au terme de ce constat, GEM a decide de profiter de la vague Internet 
pour etre plus proche de ses clients et de ses partenaires. GEM avait 
bien deja monte un site Web, comme tout le monde dirais-je. Ce site @ 
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suppose vitrine avait ete realise par deux stagiaires, enfants du personnel 
de l’entreprise, et etait place chez un hebergeur a moindres couts. 
C’etait une operation peu couteuse il est vrai, mais bien pauvre en 
enseignement. II ne s’agit plus de cela maintenant. 

GEM compte profiter de Tlnternet pour commencer l’integration glo- 
bale de la chaine clients-fournisseurs : 

Fournisseurs — > GEM — > distributeurs — > clients 

L’operation vise 4 objectifs : 

» Amelioration de la fidelisation. 

> Simplifier le contact client. 

» Faciliter les relations avec les distributeurs-installateurs. 

» Rationaliser les echanges avec les fournisseurs. 

Amelioration de la fidelisation 

En regie generate, la majeure partie des revenus de f entreprise est reali- 
see par un minimum de clients. GEM ne deroge pas a la regie. 

» 15 % (dl) de ses clients directs et installateurs lui permettent de 

realiser 65 % de benefice. 

» 48 % (d2) de clients pour le reliquat. 

» 18 % (d4) de clients, essentiellement des distributeurs coutent plus 
cher qu’ils ne rapportent. Le cout des documentations et le temps 
passe en conseils et formations specifiques depassent largement le 
benefice realise. 

Les 19 % (d3) restant ne coutent pas plus cher qu’ils ne rapportent et 
seront analyses au cas par cas. 

Cette identification est primordiale. De nombreuses etudes concre- 
tes confirment que l’augmentation de 5 % du sous-groupe (dl) 
ameliore la rentabilite globale de plus de 50 %. GEM va reserver ses 
efforts commerciaux de fidelisation aux deux premieres categories et 
se debarrasser des distributeurs a rentabilite negative. Pour eviter 
toute erreur depreciation, cette mesure sera lissee sur plusieurs 
annees et fortement corrigee par l’appreciation des charges de clien- 
tele, notamment au niveau des potentialites futures de chaque 
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Simplifier le contact client 

GEM Mobilier s’adresse essentiellement a une clientele professionnelle 
dont la majeure partie dispose aujourd’hui d’un acces Internet. Pour simpli- 
fier les relations avec les clients, GEM Mobilier va proposer un site de 
commerce electronique complete de services specifiques en conformite avec 
les produits proposes. Notamment, elle va acquerir un logiciel de modelisa- 
tion. Avec cet outil, les clients pourront simuler en ligne la disposition des 
meubles apres avoir saisi les dimensions et caracteristiques de la piece. Le 
mobilier etant lui-meme adaptable et configurable, une fonction permettra 
de le modifier dans les limites permises. De toute fa^on, le client beneficie 
d’une assistance telephonique. II peut faire appel a tout moment au service 
client qui sera la pour le conseiller a partir de sa propre simulation. 

Ce service sera dans un premier temps reserve aux distributeurs- 
installateurs et autres architectes d’interieur travaillant en partena- 
riat avec GEM Mobilier. Dans un second temps, la premiere fonc- 
tion de simulation sera accessible a tout public. Avec la croissance 
du travail independant, le marche des bureaux a domicile est en 
pleine explosion (SOHO 1 ). II faut faciliter le contact avec ces nou- 
veaux prospects, notamment en fournissant des conseils et des aides 
specifiques au montage. 

Faciliter les relations avec les distributeurs-installateurs 
les plus performants 

Dans un premier temps, GEM ne compte pas trop augmenter le chiffre 
d’affaires realise en direct. Le reseau de distributeur contribue pour une 
part non negligeable au chiffre d’affaires de l’entreprise, et GEM ne 
pourrait traiter en direct toutes les installations. Elle ne peut done pas se 
permettre de perdre des partenaires fideles de longue date. D’autant 
plus qu’il n’est pas sur que GEM Mobilier puisse generer le meme chif- 
fre d’affaires en contactant directement les clients. II n’est pas dit que 
les clients de GEM Mobilier soient pret a acheter en direct des produits 
relativement couteux sans les voir ni les toucher. Dans la majorite des 
cas, GEM va reorienter les clients detectes sur le Web vers le distribu- 
teur-installateur situe dans la zone geographique d’activite. A charge 


1 . Small Office Home Office : le bureau a domicile. 
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pour eux d’etre equipes au minimum d’un acces Internet afin de recu- 
perer les devis elabores en ligne, de les completer et de les exploiter avec 
le client en tete a tete. Par un acces direct au systeme d’information de 
GEM, les distributeurs disposeront d’une information precise sur les 
stocks et les disponibilites des produits personnalises sur devis. 

Les intermediaires 

GEM va developper des partenariats avec des portails specialises sur le 
mobilier et fequipement de bureau et des boutiques en ligne. Le catalogue 
dynamique sera accessible directement depuis ces sites. II faut etre present 
des maintenant sur ce marche pour en saisir les regies et les tendances et 
peut-etre detecter de nouveaux marches. Dans tous les cas, les portails sont 
des fournisseurs d’informations sur les comportements des visiteurs. 

Amelioration de I'offre et fidelisation 

En exploitant directement le contact avec le client et en recuperant les 
profils des prospects transitant par les portails et boutiques en lignes, 
GEM va plus rapidement detecter les tendances du marche. Elle 
ajustera son offre plus etroitement avec les gouts et preferences du 
moment. Dans un second temps, GEM adoptera progressivement les 
techniques d’apprentissage et de fidelisation. 

Vente en ligne et logistique 

GEM compte beaucoup sur le developpement du marche des SOHO, le 
bureau a domicile. Elle se reservera ce type de clientele (accord negocie 
avec les distributeurs) et amenagera son catalogue pour fadapter aux 
besoins precis et a la commercialisation en direct. Mais ce nouveau marche 
ne s’aborde pas sans un minimum de reflexion et de preparation. Si la 
vente directe permet d’ economiser la marge revendeur, elle ne s’improvise 
pas pour autant. II ne faut pas exclusivement considerer f aspect prise de 
commandes, mais bien prendre en compte tout le cycle jusqu’a la livraison 
du produit chez le client. Ce dernier point est une nouveaute pour les 
entreprises comme GEM, habituees a travailler avec des distributeurs. 
Non seulement GEM devra se preparer a gerer une multitude de petites 
commandes a delais courts, mais elle devra aussi resoudre la question de la 
livraison a domicile de petits volumes sans laisser s’envoler les prix. La 
logistique en generate et Y organisation de la livraison finale en particulier 
conditionnent la viabilite du commerce electronique. 
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Rationaliser les echanges avec les fournisseurs 
Du statique au dynamique : remplacer les stocks par ^information 

Livrer un produit sur mesure configure sur l’lnternet, en s’engageant 
contractuellement sur les dates de livraison, demande une agilite qui sem- 
blait inimaginable il y a encore peu. II etait en effet impossible de connai- 
tre les disponibilites des fournisseurs, eux-memes entreprises a part entiere, 
et ce n’est pas en augmentant la taille du stock que f on parviendra a resou- 
dre cette equation. GEM a choisi d’exposer cette problematique a 
f ensemble de ses fournisseurs, et la solution est venue de fun d’entre eux, 
lui-meme deja fournisseur d’un grand donneur d’ordre : la supply-chain. 

Un stock de securite, comme son nom f indique, sert a parer a f imprevi- 
sible. Les disponibilites des fournisseurs representent une grande part de 
I’ inconnue. N’etant pas toujours sures d’etre approvisionnees en temps et 
en heure, les entreprises stockent les produits les plus essentiels et dimi- 
nuent ainsi les consequences des ruptures intempestives. En gerant et en 
partageant f information entre le donneur d’ordre et les partenaires, la 
part d’inconnue diminue fortement. Lorsque le donneur d’ordre 
communique a tous ses fournisseurs ses previsions et ses commandes a 
long, moyen et court terme chacun d’entre eux peut estimer et commu- 
niquer ses capacites de reponse. Le donneur d’ordre dispose alors de tous 
les elements pour s’organiser : soit il utilise plusieurs sources d’approvi- 
sionnement, soit il previent tout le reste de la chaine jusqu’au client. 
L’imprevisible devient previsible et les stocks sont serieusement reduits 
pour une plus grande fluidite. 

GEM a ouvert son systeme d’information et invite ses partenaires a en 
faire autant. La premiere version de la solution s’appuie sur un Extranet 
et a ete developpee en interne en extension de la GPAO existante. Par la 
suite, lorsque l’ensemble des fournisseurs sera equipe, GEM adoptera 
un produit plus puissant. 

Quelques exemples d'objectifs locaux choisis 

Utilisation de la simulation. Nous allons evaluer la rentabilite du systeme 
de modelisation. La mesure est assez simple. Nous compterons dans un 
premier temps le nombre de personnes qui, ayant utilise le systeme, ont 
passe commande. Ensuite, nous fixerons un objectif de progression : par 
exemple, augmentation du nombre de commandes apres utilisation de la @ 
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simulation de 10 % d’ici 6 mois. Avec l’lnternet, nous pouvons memo- 
riser toutes les actions des utilisateurs. Nous evaluerons le degre d’utili- 
sation, repererons les hesitations et analyserons les points de blocage. 

Le World Wide « Wait ». Le temps, un facteur essentiel de succes. 
L’lnternet est suffisamment lent sans pour autant surcharger le site de 
pages, informations ou images inutiles. II faut appliquer la regie du nom- 
bre de dies minimum. Quelle que soit l’information recherchee, elle doit 
etre accessible apres un nombre reduit de dies depuis la page d’accueil. 
N’oublions pas qu’il suffit d’un die pour changer de site et de fournisseur. 

Apres une premiere periode d’adaptation, nous identifierons les heures 
et jours de la semaine de charges maximales. Nous prendrons alors 
comme objectif la diminution des temps d’attente du chargement 
d’une page Html en heures de pointe. Pour bien saisir l’importance de 
ce point precis, il sera interessant de dessiner la corrdation entre les 
heures de pointe et la disaffection des visiteurs. La charge est rarement 
lissee dans la journee et dans la semaine. II faut done considerer les 
valeurs maximales de visites pour ne pas etre malheureusement victime 
de son succes tout en faisant fuir les bons clients. 

Le site. Nous nous fixerons comme objectif l’accession a un taux mini- 
mum de retention des visiteurs. Ce taux sera apprecie en tenant 
compte du nombre de visites, des demandes de renseignements et dans 
le meilleur des cas des prises de commandes. Dans le meme esprit 
d’amelioration, il faut apprecier la progression de la transformation de 
visiteurs en fideles et de fideles en clients, but ultime du systeme. 

Catalogue. Il n’y a rien de plus desagreable que de choisir un produit 
et de passer du temps a le configurer en ligne pour apprendre qu’il 
n’est pas disponible. Le web-catalogue n’est pas une copie du catalo- 
gue papier. Il doit etre modifie en permanence en temps reel pour 
toujours proposer des produits disponibles. Dans le cas contraire, le 
delai de disponibilite doit etre precise des le debut de l’echange. Nous 
mesurerons alors : diminution de 80 % du nombre d’erreurs dans le 
catalogue rencontre par les clients d’ici 3 mois. 

Les distributeurs. L’e-commerce est cense drainer plus de client. Nous 
etudierons la progression du nombre de commandes par distributeur 
connecte sur notre systeme d’e-commerce. 
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Supply-chain. L’objectif principal est d’ameliorer la fluidite. Nous 
continuerons a viser la diminution des stocks comme dans la premiere 
epoque. Lorsque les stocks sont au minimum, les erreurs de livraison 
sont un reel handicap pour le processus complet. Nous prendrons 
comme objectif la diminution des erreurs de livraisons de 50 % d’ici 
6 mois. Dans le meme esprit, nous chercherons a reduire le nombre 
de ruptures du flux d’approvisionnement et notamment les ruptures 
les plus longues. Reduire les marges de manoeuvre pour gagner en 
fluidite et en couts d’immobilisation n’est possible qu’a la condition 
de disposer d’un flux regulier. Mais pour beneficier de livraisons pre- 
cises et a Theure, encore faut-il delivrer des demandes d’approvision- 
nement fermes et precises assez tot. II sera bon de chercher a diminuer 
l’imprecision des previsions et de fournir les dates fermes toujours 
plus tot. 

Systeme d’information. La performance globale de l’entreprise orientee 
e-business est directement dependante de son systeme d’information. 
La moindre panne risquant de paralyser toute l’entreprise, la dispo- 
nibilite permanente du systeme n’est pas un objectif mais bien une 
exigence. Comme nous l’avons deja evoque, les points forts recherches 
tournent beaucoup plus autour de la qualite de gestion des donnees et 
des facilites de circulation. Nous chercherons done a ameliorer en per- 
manence la disponibilite, la coherence et l’integrite des informations. II 
est important que chaque acteur du systeme puisse disposer a tout 
moment d’une information integre en temps reel. Nous prendrons 
comme objectif de diminuer de 30 % d’ici 3 mois les temps d’attente 
de mise a la disposition d’un utilisateur d’une information quelle 
qu’elle soit. C’est un theme difficile que nous aborderons progressive- 
ment. II ne concerne pas que les utilisateurs internes. II faut aussi consi- 
derer les partenaires, les clients accedant depuis l’Internet ainsi que tous 
les systemes interconnectes. 

Notre objectif portera aussi sur l’integrite des donnees delivrees. Cette 
integrite sera evaluee par une diminution progressive des erreurs signalees 
par les utilisateurs. 
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1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 
10 - L’audit du systeme 
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Objectifs 

Au cours de cette etape, nous analyserons la structure du tableau de 
bord du decideur et notamment, la relation entre les informations de 
I’ entreprise et les indicateurs. 

Le tableau de bord pour une perception coherente 
et la mesure de la performance 

Comme nous favions vu au cours du premier chapitre pour le conduc- 
teur et son vehicule, les decideurs ont besoin d’un instrument de mesure 
pour maintenir le cap et s’assurer du bon fonctionnement des ressources. 
Le tableau de bord, nom generique des instruments de mesure, presente 
et regroupe les informations de conduite que nous allons decrire dans la 
suite de ce document : Les fonctions du tableau de bord. 

Vision coherente par rapport aux objectifs 

Le tableau de bord est un outil assurant pour le decideur la perception 
d’une situation a un instant donne. Lors de la conception du tableau de 
bord, il ne faut surtout pas envisager Y existence d’une perception absolue, 
universelle pour tout decideur. Celle-ci n’existe pas. Chaque decideur 
per^oit et etudie son environnement en fonction de ses propres preoc- 
cupations et son sens personnel. Le tableau de bord doit offrir une vision 
coherente du systeme a piloter en fonction des objectifs fixes. 

Mesure de la performance et anticipation 

La capacite du tableau de bord a mesurer l’effort accompli et l’effort a 
accomplir (tendance) garantit pour l’equipe une mesure fiable de per- 
formances. II est en efifet important de presenter un certain nombre 
d’informations en tendance. Prenons un simple exemple. Une entre- 
prise s’est fixe comme objectif d’augmenter sa part de marche de 
maniere a rester devant son principal concurrent. Elle constate qu’elle a 
une part de marche de 33 % alors que le plus proche concurrent ne dis- 
pose que de 28 %. Elle peut etre satisfaite. Si par contre les annees pre- 
cedentes, elle affichait respectivement 36 % et 34 %, et durant le meme 
temps le concurrent est passe de 22 %, puis 25 % avant d’atteindre la 
valeur actuelle, le constat n’est plus le meme. 
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Figure 3.24. ['importance des tendances 

Un autre exemple : une entreprise se fixe comme objectif de diminuer 
le nombre de commandes traitees avec retard de 50 % en 6 mois. II est 
primordial de mesurer la performance et sa tendance pour anticiper et 
garantir en permanence la tenue du cap. 



Figure 3.25. La tenue du cap 
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Signalisation des dysfonctionnements 

Le tableau de bord joue un role preventif en indiquant des depas- 
sements de seuils ou tout autre type d’alarmes. Certains systemes plus 
sophistiques offrent un premier niveau d’assistance d’aide au dia- 
gnostic et apportent quelques elements facilitant Interpretation des 
defauts. 
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Simulation 

Au paragraphe « Mesure de la performance », nous avons aborde 
I’ aspect anticipation et les mesures en tendance pour controler notre 
cap. II est aussi important de pouvoir « simuler » des decisions simples 
en reinjectant des informations dans le systeme selon des scenarios pre- 
determines. Cette question est plus facile a enoncer qu’a concevoir et 
peu d’outils a ce jour sont reellement operationnels. II s’agit pourtant 
d’un point essentiel de f aide a la decision et vraisemblablement, une 
des principales pistes de developpement. 

References communes pour I'equipe 

Lors d’une prise de decision en groupe, le tableau de bord joue un 
role federateur en presentant une vision commune de la situation 
pour fensemble de decideurs partageant une meme problematique. 
II est important que chacun exprime son avis. C’est a ce prix que 
faction du groupe sera superieure a la somme des actions indivi- 
duelles. Mais qui dit multitude d’avis, dit polemique. Cette polemi- 
que ne restera pas sterile si les points de vue defendus sont fondes. II 
est important que les decideurs du groupe partagent un meme refe- 
rentiel, une perception semblable de la situation. Seulement dans ce 
cas, I’ echange conduira a une prise efficace de decision. Un simple 
exemple, pensons aux differentes fa^ons de calculer un chiffre 
d’affaires (avec les filiales, avant ou apres ristournes, par point de 
vente...). Si le groupe commence a mettre en doute la methode de 
calcul adoptee, il sera tres difficile de tirer un enseignement de 
I’ information elle-meme. Pour une prise de decision efficace, cha- 
que membre du groupe aura personnellement confiance dans le 
tableau de bord. Les « non-dits » et autres superstitions et croyances 
seront rationalises et la decision pourra etre prise. 

Communication 

En formalisant la perception d’une situation, le tableau de bord facilite 
la communication et f echange avec les autres acteurs de P entreprise. 
Chacun peut partager sa perception et son interpretation de la situation 
donnee avec ses partenaires. Le tableau de bord s’integre bien dans un 
concept plus large de communication et de partage de la connaissance. 
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Outil personnel 

Le tableau de bord n’est pas un outil standard. Les informations utili- 
sees et leur presentation sont dependantes des utilisateurs pilotant le 
systeme. II sera reconfigure et reajuste pour etre toujours en adequation 
avec le systeme a piloter, les objectifs impartis a la cellule et la strategic 
adoptee par cette derniere pour les atteindre. 



Figure 3.26. Les fonctions du tableau de bord 


Le tableau de bord remplit aussi une mission « d’education ». Au fur et 
a mesure de Y apprentissage et de la connaissance cumules du systeme, 
l’equipe de decision fera evoluer Y instrument. 

II est indispensable que l’utilisateur devienne autonome et ne reste 
pas dependant des services informatiques. 

Ce point est essentiel pour au moins 2 raisons : 

> Lorsque le decideur exprime un besoin de mise a jour de son 
systeme, il est en general presse. Les decisions se prennent dans 
I’ urgence. II ne pourra pas attendre la disponibilite du service infor- 
matique ayant, de son cote, ses propres priorites. 

> Souvent, les besoins de modifications sont la consequence d’une 
demarche inductive et sont difficilement formalisables. L’utilisateur 
n’a pas encore d’explication rationnelle et il ne pourra pas sollicker 
un travail du service informatique uniquement sur une intuition. 
Pourtant c’est ainsi que le progres avance. 
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La structure du tableau de bord 

Le tableau de bord se compose d’indicateurs bien choisis en fonction 
des objectifs de la cellule, et surtout, en nombre restreint. La reside un 
des points sensibles de l’elaboration des tableaux de bord, et nous ver- 
rons au chapitre suivant comment definir avec precision les quelques 
indicateurs necessaires au controle de la situation. 

Pourquoi un nombre restreint d'indicateurs ? 

Selon les travaux de G. Miller 1 , un homme ne peut percevoir a la fois, 
plus de 7 (± 2) informations. La memoire immediate ne peut enregistrer 
que de 5 a 9 « chunks », selon le terme choisi par Miller. Un chunk est un 
element riche en sens 2 . Cela peut etre un nombre, un mot, un visage. 

Sous un autre angle de vue, une situation bien structuree ne devrait 
faire ressortir qu’un petit nombre de « points nevralgiques » assurant a 
I’ utilisateur une maitrise du systeme selon les objectifs fixes. 

Dans I’ industrie, la micro-informatique a beaucoup contribue a 1’ assis- 
tance du pilotage des installations. Les postes de conduite sont devenus 
ainsi de plus en plus charges en informations dynamiques. Les editeurs 
faisant la course au nombre maximal d’indicateurs possibles sur un 
meme ecran (les meilleurs en sont a 700) font la « joie » des bureaux 
d’etude transformant les salles de conduite en galeries marchandes la 
veille de Noel. En realite, les experts de la conduite surveillent tres peu 
de parametres, y compris pour les informations d’alertes. Bien sur, lors 
d’une alarme par exemple, Y utilisateur souhaitera analyser rapidement 
le detail d’une situation et visualisera d’autres informations. 

Trop d’indicateurs noient l’information essentielle. Les indicateurs sont 
personnels et doivent etre definis par les utilisateurs eux-memes. Je me 
souviens d’un responsable de conduite dans une raffinerie : lorsqu’il cons- 
tatait une baisse de debit en un point donne de l’installation, il savait par 
experience qu’il fallait agir immediatement. Pourtant, cette baisse de 
debit selon les specialistes du process etait insignifiante et ne pretait pas a 
consequences. Mais le responsable de conduite avait ainsi repere un point 


1 . The Magical Number Seven, Plus or Minus Two, 1956 . 

2 . Meaningful 
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faible, c’etait son indicateur. II ne pouvait pas formaliser cet etat de fait 
difficilement explicable sans se lancer dans des etudes tres complexes... 
En tout cas, cet indicateur etait efficace et depassait en qualite et en fiabi- 
lite tous les systemes d’alarme possible qui souvent, paradoxalement, 
generent de fausses alertes en raison de leurs fragilites intrinseques. 
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De la donnee a I'indicateur 

Mais qu’est-ce qu’un indicateur ? Avant de repondre a cette question, nous 
allons deja preciser la difference entre une donnee et une information. 

Donnee et information 

Jacques Melese dans XApproche systemique des organisations apporte la 
definition suivante : 

« Enregistrement dans un code convenu par un groupe social de la mesure 
ou du reperage de certains attributs dun objet ou dun evenement (par 
exemple la taille, la date , la tendance. . .). » 

L' information 

Pour P information, toujours dans le meme ouvrage, Jacques Melese ecrit : 

« Est information pour un etre vivant ( ou un automate) tout signal, tout message , 
toute perception qui produit un ejfet sur son comportement ou sur son etat cognitif 
(par exemple en modifiantla representation quilse fait dun phenomene). » 

Apportons une precision : la validite de f information peut etre limitee dans 
le temps. 

Au contraire de la donnee, f information n’existe pas par elle-meme. 
Elle est dependante de celui qui la re^oit. L’information permet de 
reduire fincertitude et, de par finterpretation de son contenu (son 
sens), de modifier la decision a prendre. 

L’information brute n’existe pas. Tout le monde ne reagit pas de la meme 
fa^on a l’information. La signification de l’information depend de l’acteur 
et du contexte. Au chapitre 1.2, nous avions pris pour exemple un pas- 
sionne de bourse. Un ami l’informait de l’imminence d’une OPA. Cette 
information de grande valeur pour cet homme est totalement denuee 
d’interet pour tous ceux qui n’eprouvent aucun interet pour la corbeille. 
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L' information et le bruit 

L’information signifiante doit etre extraite du bruit qui est l’ensemble 
des donnees denuees de signification. Trop de communication nuit, et 
il est important de ne pas « inonder » d’informations un recepteur qui 
ne pourra en extraire 1’ information essentielle. 

II est ainsi inutile, voire nuisible, de chercher a rapatrier un maximum 
d’informations en supposant le decideur en mesure d’en tirer un ensei- 
gnement. 

Quelques caracteristiques de reformation 

Redondance de l’information. Si l’information deteste le bruit, elle 
apprecie la redondance. Lorsque l’on re^oit la meme information a dif- 
ferents moments ou par des biais differents, le sens est renforce. 

L’information est immaterielle. Une autre caracteristique interes- 
sante : lorsque je « donne » une information, je ne la perds pas pour 
autant. Je n’en perds qu’une exclusivite relative. 

L’information et l’appauvrissement du signal. Lorsque l’information 
est rapportee a une dimension quantitative et se rapproche du signal, 
selon les travaux de Shannon, sa transmission subit une deterioration. 
Lorsque l’on transmet un signal electrique, le long d’un fil peu isole, le 
signal re$u sera non seulement deteriore mais, de plus, selon l’environ- 
nement, le bruit ambiant le masquera. 

A n — 

► 

Figure 3.27. Le message emis... 



A 

Figure 3.28. ...Le message recu... 

n 

► 



► 


Figure 3.29. ...Interpretation du message 
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Sur cette serie de figures, le signal subit surtout une attenuation. Si le 
recepteur est peu sensible, le message ne sera pas re^u, et les niveaux ne 
seront pas respectes. Si le recepteur est sensible, l’interpretation du 
message sera brouillee par le bruit. La repetition du message permettra 
de combattre le bruit. 

L’information peut-elle etre traitee comme un signal quantifie ? On 

peut faire f analogie avec le vieux jeu d’enfant oil chacun glisse a f oreille 
de son voisin de gauche la phrase entendue une seule fois de son voisin de 
droite. A la fin, les enfants comparent la phrase d’origine et la phrase 
resultat. Eclats de rire assures. 

On retrouve le meme phenomene dans fentreprise lorsque l’infor- 
mation doit traverser differents niveaux - le signal s’affaiblit et le bruit 
augmente. Mais la, les rires sont moins francs. . . 

Dans les cas cites ci-dessus, les transmetteurs intermediaires sont neutres. 
Ils ne marquent aucun interet personnel pour le message transmis. La 
phrase citee ci-dessus n’est qu’un assemblage de mots, surement porteuse 
d’un sens pour f emetteur mais n’eveillant rien chez les transmetteurs. 

Considerons f information non plus comme un signal quantifiable mais 
comme un enseignement. Prenons la these oil le message transmis trouve 
un echo dans les neurones du recepteur et va bien dans le sens des preoccu- 
pations et de la reduction de f incertitude du decideur. Plutot que d’etre 
appauvrie et brouillee, l’information a toutes les chances d’etre enrichie. 
L’information etant immaterielle, le principe de Lavoisier de conservation 
de la matiere « rien ne se perd, rien ne se cree y tout se transforme » - ne 
s’applique pas. L’information n’est pas uniquement transformee, elle sert 
de brique, voire de catalyseur a la creation d’une nouvelle information. 

Les indicateurs 

Definition generate : un indicateur est une information ou un ensemble 
d’informations contribuant a l’appreciation d’une situation par le decideur. 

Definition specifique : un indicateur de performance est une mesure 
ou un ensemble de mesures braquees sur un aspect critique de la perfor- 
mance globale de l’organisation. II n’est jamais muet et entraine tou- 
jours a la maniere d’un schema stimulus/reponse une action ou une 
reaction du decideur. Cette action ou cette reaction peut etre de ne rien 
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faire. Mais il s’agit la d’une demarche active et non passive, l’indicateur 
portant une signification conduisant a faction zero. L’indicateur ne se 
limite pas au constat et permet une gestion dynamique en temps reel. 

L’indicateur est un signe que nous pouvons rapprocher de la notion lin- 
guistique du signifiant/signifie. 

En effet, chaque signe linguistique, chaque mot presente 2 facettes : 

» Le signifiant : le signe lui-meme, l’ecriture du mot, le son du mot, 
en fait la partie materielle. 

» Le signifie : correspondant au contenu semantique, le sens du mot. 

L’approche linguistique 1 separe les deux parties du mot. II n’y a aucun 
lien direct entre le signifiant et le sens. Le mot « Applet », un neologisme 
recent comme savent les inventer les anglo-saxons, pourra etre lu par tout 
un chacun. II ne sera porteur de sens que pour les friands de high-tech . . . 

Ainsi, un indicateur, un indice de qualite du service client de « 0,45 » 
n’aura que peu de signification pour un utilisateur d’un autre service 
n’ayant pas participe a sa construction semantique. 

A contrario , le mot aura le meme sens pour la meme communaute lin- 
guistique. De meme, l’indicateur portera un sens commun pour les 
membres du groupe l’utilisant. 

Le sens porte par I'indicateur 

L’indicateur est plus qu’un simple mot, il est porteur d’un sens plus 
proche de l’idee ou de la phrase. Cette phrase peut etre comprise par 
d’autres personnes de la meme communaute linguistique. 

P.-F. Strawson analyse la phrase suivante : « Le roi est mort, vive le 
roi 2 » et definit 3 niveaux de sens : 

» Niveau de signification linguistique : la phrase est bien construite, elle 
peut etre traduite en une autre langue. 

> Niveau de signification referentielle : le contexte est connu, il s’agit 
du passage de la couronne a Charles VII apres le deces de Charles VI 
en 1422. 


1. F. de Saussure, Cours de linguistique generate, Payot. 

2. Sciences humaines, n° 51. 
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> Niveau de signification complete : le sens de cette phrase est bien 
plus profond pour les personnes concernees - il s’agit de signifier la 
continuite de la royaute. 

Les indicateurs d’un tableau de bord obeissent a la meme loi. 

Dans l’exemple ci-dessus, un etranger au service peut avoir un premier 
niveau de comprehension correspondant a la signification linguistique. 
On comprend ainsi que Ton parle d’une qualite de service client et 
qu’elle est plutot « moyenne ». 

Au deuxieme niveau, la signification referentielle, les personnes du ser- 
vice comprennent qu’ils vont encore rencontrer des clients mecontents 
a juste titre. 

Au troisieme niveau, la signification complete, le groupe sait qu’il a 
entrepris une action d’amelioration de la qualite, que cette action n’est 
pas encore achevee et qu’il faudra surement chercher et analyser les 
points a ameliorer dans l’avenir. 

Quels indicateurs ? 

Les indicateurs peuvent etre classes en 3 categories selon le role qu’ils 
jouent pour le decideur 1 : 

> Des indicateurs d’alerte signalant un etat anormal du systeme 
necessitant une intervention a court terme. 

» Des indicateurs d’equilibration assurant le constat de l’etat du 
systeme et de son avancement vers l’objectif. Ces indicateurs, 
servant notamment a maintenir le cap, pourront etre a l’origine 
d’actions correctives s’ils indiquent une derive. 

» Des indicateurs d’anticipation assurant une vision un peu plus large 
pouvant induire des changements de strategic et d’objectif. 

Effectuons le parallele avec le pilotage d’un bateau et pla^ons-nous dans 
le contexte d’une regate : 

> Les signaux d’alerte pourraient etre des alarmes signalant une deficience 
d’un instrument, l’avarie d’un appareil ou encore une derive du bateau. 

» Les signaux d’equilibration seront fournis par les instruments de 
bord permettant d’assurer le suivi de la route fixee. 
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1 . J. Melese (A6) classe ainsi les informations pouvant etre extraites par chaque unite de l’entreprise. 
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> Les signaux d’anticipation seront les informations de prevision 
meteo, ou encore la position des concurrents, en fait toute informa- 
tion induisant un changement de strategic de course. 

Generalisons : 

> Les indicateurs d’alerte signalent un dysfonctionnement, done un 
etat anormal impliquant des actions « reparatrices ». A contrario , 
leur silence indique un etat normal. 

» Les indicateurs d’equilibration signalent f avancement par rapport 
aux objectifs. Ils peuvent induire des actions correctives. Dans le cas 
le plus grave, ils peuvent aussi remettre en cause f objectif si celui-ci 
se revele impossible a atteindre. Je ne suis pas sur que ce dernier cas 
soit revelateur de 1’ utilite de ce type d’indicateurs. Dans ce cas, ils 
signalent plutot des objectifs mal choisis. 

» Les indicateurs d’anticipation informent sur le systeme dans son 
environnement et permettent de reconsiderer la strategic choisie. 

Prenons maintenant un exemple dans Y entreprise. 

> Un indicateur d’alerte pourra signaler une augmentation d’un cout 
de production donne, ou une diminution de qualite ponctuelle pour 
un type de produit. 

> Un indicateur d’equilibration pourra mesurer la « fiabilite des 
delais » et comparer avec Y objectif fixe et la situation precedente. Une 
tendance sera tracee pour verifier si, a Y echeance donnee, Y objectif 
sera atteint, en fait, si le cap est bien maintenu. 

» Un indicateur d’anticipation pourra visualiser les avis de terrain des 
commerciaux de l’entreprise sur l’evolution de la part de marche des 
produits concurrents. 

La presentation des indicateurs 

L’indicateur a pour role de mesurer une situation et de declencher une 
reaction du decideur en fonction de l’objectif cible. Rappelons que la 
reaction peut etre de ne rien faire. Mais dans tous les cas, l’indicateur 
declenchera une prise de decision. 

Les decisions pourront aussi etre prises en groupe. Les indicateurs doivent 
fournir un sens commun a l’ensemble de l’equipe. Ce sens commun, 
fonde sur des references communes, servira de support a la concertation. 
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Quelle precision ? Attention aux presentations trop precises. Nous 
pourrions etre tente, avec les moyens a notre disposition, de rechercher 
une grande precision quant a la presentation des informations du 
tableau de bord. 

Par exemple, nous pourrions calculer et presenter un indicateur sur plu- 
sieurs digits avec une precision allant au-dela de la virgule. Mais le resultat 
ne sera pas celui escompte. Des donnees chiffrees brutes et concretes 
pretent plus a f interpretation individuelle qu’a la perception coherente. 
Un chiffre d’affaires, un cout de revient, meme un taux fourni avec une 
grande precision ne generent pas la meme perception qu’une donnee un 
peu plus vague, comme une fourchette ou une notion qualitative. 

Meme lorsque l’on applique une regie pour limiter la precision du chiffre 
fourni, comme ne pas mettre plus de deux decimales au-dela de l’unite 
choisie, les donnees brutes engendrent toujours le scepticisme. Face a une 
donnee brute, non seulement l’information ne sera pas perdue de la meme 
fa^on par tous les membres du groupe, mais elle pourra declencher une 
reaction d’incredulite. Cette reaction pourra aussi etre celle du reste de 
l’organisation : « Comment ont-ils calcule ce chiffre ? » Avec une information 
trop precise, le dialogue risque de deriver, le sens de l’indicateur ne sera pas 
per<ju dans sa globalite et l’effet « federateur » sera serieusement emousse. 

En conclusion, quelle que soit la regie de fabrication, les indicateurs 
gagneront a etre fournis d’une maniere « moins nette », en fourchette 
ou encore par rapport a une echelle qualitative. 

Nous traiterons specifiquement de cet aspect a la fin de l’ouvrage, a 
propos de la logique floue. 

Le choix des indicateurs 

Le choix des indicateurs represente la principale difficulte lors de l’ela- 
boration d’un systeme de tableau de bord. 

Les indicateurs doivent en effet ofifrir une vision suffisante du systeme 
en fonction des objectifs choisis. Un indicateur bien choisi mesurera 
l’effet des actions entrep rises (feed-back). 

Existe-t-il des indicateurs generiques ? II n’existe pas d’indicateur 
type. On trouvera bien des indicateurs que l’on pourrait supposer 
generiques par leur appellation, mais leur fabrication restera specifique 
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et dependante du systeme a controler et des objectifs fixes, considerons 
le cas d’un indicateur de qualite. Sommes-nous surs de bien identifier 
ce que Ton range derriere ce terme ? Est-ce que l’objectif de l’equipe ou 
de l’entreprise est d’ameliorer la production, de diminuer le nombre 
des actions correctives ou encore d’ameliorer le delai client ? Cette liste 
n’est bien entendu pas exhaustive. . . 

Le tableau de bord ne doit comporter que les indicateurs des activites 
que Ton souhaite particulierement surveiller ou pour lesquelles nous 
devons absolument etre informes. 

Le tableau de bord doit etre coherent et il faut eviter de realiser une 
mosa'ique d’indicateurs. 

L’appropriation du tableau de bord. Le pari n est pas gagne d’avance. 
Meme si le tableau de bord est compose des indicateurs correspondant 
aux objectifs du decideur ou du groupe de decideurs, ce n’est toujours 
pas suffisant pour garantir sa rentabilite. II faut encore que l’outil soit 
adopte par les utilisateurs. 

Pour faciliter l’appropriation du tableau de bord par l’equipe, il semble 
necessaire qu’elle participe a sa conception. En effet, l’equipe engagera 
sa responsabilite lors des decisions. Elle a participe aux choix des objec- 
tifs, ou en tout cas, elle adhere a ces choix. Elle est done prete a selec- 
tionner et a definir les variables a mesurer necessaires au pilotage. Les 
indicateurs seront ainsi choisis et elabores par les interesses eux-memes, 
assistes et epaules par un expert externe. 

L’expert externe, de par son experience, apportera un effet de catalyseur 
au groupe, et de part son role depassionne, garantira l’ajustement indi- 
cateurs/objectifs. Un regard externe sera aussi d’un grand secours quant 
a la comprehension des objectifs eux-memes par les membres du 
groupe. Il n’est en effet pas toujours sur que tous les utilisateurs d’un 
meme groupe aient la meme perception du sens d’un objectif, et de son 
role dans le projet global. 

Indicateur et motivation. Encore aujourd’hui, de nombreuses entre- 
prises considerent l’indicateur comme un facteur de motivation et 
pensent qu’il suffit d’afficher des donnees globales comme les previ- 
sions de production a long terme ou encore des indices qualite calcules 
par la direction. Ces indicateurs generalistes ne portent aucun sens pour @ 
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Pacteur de terrain confronte a une tout autre realite 1 . Ce type d’indica- 
teur n’est bien sur pas utilise et contribue malgre lui a creuser le fosse 
entre les acteurs de terrain et les couches dirigeantes. 

Les indicateurs de performance 

Indicateur de productivite... Le terme d’indicateur de performance 
est souvent galvaude. Nous trouvons quelquefois, cites comme indi- 
cateurs de performance, des indicateurs de productivite eludant les 
objectifs de f entreprise et de Pequipe. La course a la performance, 
sous-entendue course a la productivite, genere des effets pervers se 
rapprochant plus du stakhanovisme que de f autonomie et de la res- 
ponsabilite des acteurs. Le tableau de bord devient plus un outil de 
controle de la productivite que d’amelioration de la performance et de 
la recherche des dysfonctionnements. 

...ou indicateur de progres ? La fmalite de findicateur comme instru- 
ment de mesure de la performance est tres loin de cette conception. Le 
tableau de bord est plus appele a jouer un role de dynamiseur de creati- 
vite que d’instrument de controle des hommes de terrain par la direc- 
tion. A chaque niveau du processus, les outils de tableau de bord 
pourront integrer des indicateurs valorises pointant sur la valeur ajoutee 
apportee par chaque cellule. La gestion par activite, ABM et ABC ( Acti- 
vities Based Costing ), repartit la gestion analytique au niveau de chaque 
unite, de chaque role, et remet en cause la comptabilite analytique. Ces 
informations comptables devront etre accessibles pour chaque tableau 
de bord si le besoin s’en fait sentir. Cette approche n’est peut-etre pas la 
plus courante dans nos entreprises, les donnees financieres et les calculs 
de rentabilite etant reserves aux « cols blancs » et autres gestionnaires. 
Pourtant, pour une pleine autonomie de la cellule, pour une reelle 
mesure du risque et pour permettre ainsi P innovation, il semble s’agir la 
d’un minimum d’elements devant etre confie aux acteurs de terrain. 

La construction des indicateurs 

Les indicateurs sont construits a partir des informations de Pentreprise 
etendue. 
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1. En reference, l’article de Industrie et technique , n° 753, « Les indicateurs de l’entreprise 
Salomon ». 
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Figure 3.30. Le tableau de bord 


Une fois les indicateurs choisis et selectionnes, ils doivent etre construits. 
Nous etudierons dans les details au cours des deux etapes suivantes ces 
deux points essentiels. 

Pour devenir des informations pertinentes tenant lieu d’indicateurs, les 
donnees de Y entreprise etendue auront peut-etre subi un traitement de 
mise en forme : les regies de construction. Nous appelons les donnees 
de P entreprise etendue Y ensemble des donnees accessibles par l’utili- 
sateur. Ces donnees peuvent etre : 

» intraentreprise (endogenes) ; 

> extraentreprise (exogenes) mais intrareseau de partenaires ; 

» extraentreprise (exogenes) et extrareseau de partenaires. 

Les regies de construction 

Les historiques. La consolidation des informations stockees dans les histo- 
riques est un premier exemple de regie de construction. De nombreuses 
fonctions statistiques permettront de synthetiser les informations contenues. 
Rappelons que les techniques de lissage effacent les differents accidents qui 
sont porteurs d’informations : « Le lissage des courbes pour emettre des theories 
coherentes est une erreur y c’ est dans Lasperite de la courbe y V exception, Vetrangete 
que se trouve Imformation. » (Boris Cyrulnik) 
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Codification de la connaissance. Les regies de construction ne se 
limitent pas a de simples calculs et formules de consolidation. Elies 
portent dans un certain sens la mise en application de la connais- 
sance du groupe. En effet, selon la presentation choisie, Pindicateur 
peut apporter une information plus qualitative que quantitative. La 
presentation de Pindicateur sera proche du sens et de Interpretation 
de information portee. Expliquons-nous. 

Nous definissons un indicateur de qualite construit classiquement a par- 
tir des donnees collectees dans f entreprise. Cet indicateur, plutot que de 
delivrer une information brute avec f ensemble des difficultes d’interpre- 
tation dont nous avons parle plus haut, presentera une information quali- 
tative. Plutot que de delivrer une information numerique, il delivrera, 
sous la forme d’une couleur ou tout autre type de representation disponi- 
ble aujourd’hui, une information porteuse directement de interpreta- 
tion du groupe du type bon, moyen, mauvais. . . L’echelle de traduction 
du quantitatif en qualitatif est personnelle au groupe de travail. Cette 
echelle correspond a P interpretation du groupe, a son expertise 1 . 

Les utilisateurs defmiront ensemble les regies de construction, et pour- 
ront a tout instant les modifier, en supprimer ou en aj outer au fur et a 
mesure des evolutions et de P apprentissage de Pequipe pour enrichir la 
base commune. 


Le tableau de bord est un instrument personnel 

La prospection et « la liberie d'investigation » 

Nous avons constate au fil de ces pages que le tableau de bord ne pou- 
vait pas etre con^u comme un outil standard. Les informations utilisees 
et leurs presentations dependent des preoccupations des personnes qui 
pilotent le systeme. Nous avons mis aussi en avant la necessaire inde- 
pendance des decideurs : 

» Independance en termes de choix d’indicateurs. 

» Independance en termes de regies de construction. 

» Independance en termes de periodicite de revision. 
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1. Ce theme est traite plus en detail a la fin de l’ouvrage a propos de la logique floue. 
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II faudra aussi surveiller un dernier point portant sur les prerogatives de 
chaque decideur. II est souvent necessaire, selon rinformation trans- 
mise par un indicateur, de descendre dans le detail pour une analyse 
plus fine des elements ayant servi a sa construction. II faudra s’assurer 
que futilisateur dispose des droits d’acces a ces informations. 

II est trop frustrant de devoir decider sur une information globale, sans 
pouvoir etayer son choix, parce que futilisateur ne peut pas, ou n’a pas 
le droit d’acceder aux fondements de f information. 

Lorsqu’il est bien con^u, le tableau de bord integre ainsi un second niveau 
offrant une vue detaillee de la valeur d’un indicateur et plus generalement 
faeces a f ensemble des elements garantissant la comprehension la plus 
exhaustive. D’un simple clic sur f indicateur en question, le decideur accede 
a cette vue de detail. II sera meme parfois necessaire de pousser plus avant 
f investigation en utilisant des outils d’analyse, comme les outils de datami- 
ning ou OLAP dont nous parlerons a l’etape 8. C’est en offrant ce type de 
fonctionnalites structures et structurantes a la fois que le tableau de bord 
merite a part entiere le titre d’instrument d’aide a la decision 1 . 

Coherence globale du tableau de bord et regie de revision 

Pour etre efficace, le tableau de bord ne doit pas etre con^u comme un simple 
assemblage d’indicateurs disparates mais comme un instrument coherent. 
Pour eclaircir notre propos, nous analyserons trois niveaux de coherence : 

» Coherence avec les objectifs. 

» Coherence entre les informations visualisees. 

> Coherence avec P evolution du systeme. 

Coherence avec les objectifs 

Construire un tableau de bord, en accord avec les objectifs definis, est 
moins evident qu’il n’y parait. Nous avions deja cite precedemment le 
comportement « compulsif » de certains utilisateurs qui, bien qu’ayant 
choisi des objectifs specifiques adaptes aux finalites envisagees, ne peu- 
vent resister a conserver des indicateurs de mesure des couts et de pro- 
ductivity sans aucun rapport avec les preoccupations fixees. 


1 . L ’Essentiel du tableau de bord (B 1 6) . 


O 
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Nous definirons les indicateurs seulement apres avoir exprime claire- 
ment les objectifs, en conformite avec les cri teres de selection exprimes 
a Tetape precedente. Si cela n’etait pas le cas, nous risquerions de vivre 
une certaine incomprehension. 

Par exemple, une entreprise fixe arbitrairement comme objectif : l’ame- 
lioration du service client. Cet objectif comprehensible de tous et 
impliquant tout un chacun reste encore trop vague. Ce n’est en fait 
qu’une bonne intention ou un voeu pieux. 

Quels indicateurs peut-on selectionner pour repondre a ce souhait ? Ils 
dependront de la comprehension et de P interpretation de chacun : 
S’agit-il d’ameliorer la qualite intrinseque des produits vendus, ou 
encore de diminuer les prix de vente ? Ce sont deux objectifs comple- 
tement differents, chacun necessitant ses propres indicateurs. 

Et si en plus, le client entend par amelioration des services, la dimi- 
nution des delais de livraison, malgre le tableau de bord le plus sophis- 
tique possible, f entreprise passe a cote de ses attentes. . . 


Nous avons etudie au cours des premiers cha pitres les principaux domaines 
de mesures. Tous les acteurs de I'entreprise ne sont pas concernes a un meme 
degre par chacun des domaines. Chaque utilisateur et groupe d'utilisateurs 
definira son systeme de mesure, selon les axes de prog res de son domaine 
d'intervention. II ne vaut mieux pas se focaliser trop tot sur les 7 poles de per- 
formance decrits a la figure 1.16. II est nettement preferable de garder en 
ligne de mire le ou les processus concernes par le pro jet. Au fur et a mesure 
que le systeme se construit (noublions pas que GIMSI est une demarche par 
pro jet), de nouvea ux processus sont consideres et au final, les 7 poles de per- 
formance seront represents . 
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Coherence entre les informations visualisees 

Attention au choix des indicateurs sur un meme poste de travail. Nous 
prendrons un certain nombre de precautions lorsque les indicateurs 
d’un meme poste delivrent des informations susceptibles de declencher 
des comportements en opposition. 

Ils ne sont pas pour autant deconseilles. Les utilisateurs profiteront du 
role moderateur de cet antagonisme. Par exemple, un indicateur de 
fluidite pris seul tendrait a soulager au maximum les ressources pour 
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une plus grande disponibilite. Un indicateur mesurant l’occupation des 
ressources conduirait a les surcharger et a traiter des lots de grandes 
tallies nuisibles a la fluidite recherchee. Les deux combines tendent vers 
une gestion de lots courts et de changement de serie rapide pour per- 
mettre une plus grande fluidite, sans pour autant deroger aux imperatifs 
de productivity. 

Coherence avec devolution du systeme 

Le tableau de bord n’est pas intangible et les indicateurs seront adaptes, 
affmes au fur et a mesure de revolution du systeme et de Y apprentissage 
des utilisateurs. Les modalites de revision devront etre enoncees en 
observant une grande rigueur. 

La recherche de la perfection ne doit pas conduire a des modifica- 
tions trop frequentes du tableau de bord. Apres une premiere 
periode de tatonnement, le systeme doit atteindre un stade de stabi- 
lity. Le rythme de revision doit rester en phase avec la vitesse devo- 
lution du systeme. Sinon, il ne remplira pas son role. Nous ne 
changerons pas d’objectif inconsiderement. De meme, nous ne 
changerons pas trop frequemment les indicateurs. Le tableau de 
bord doit etre en phase avec le rythme devolution du systeme sous 
controle. 

Nous pouvons relever trois causes principales entrainant la modifi- 
cation du tableau de bord : 

> 1. Les indicateurs sont inadaptes. 

» 2. Les objectifs ont change. 

» 3. Les decideurs ont evolue et souhaitent de nouveaux indicateurs 
pour une action plus precise et plus efficace. 

1 . Apres la periode de rodage, le premier cas ne doit plus exister. Le sys- 
teme forme par : 

» les decideurs ; 

» le tableau de bord ; 

> les objectifs ; 

> f unite a controler ; 

est en phase, « Y unite est sous controle ». 
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Figure 3.31 . Le systeme sous controle... 


2. Les objectifs peuvent changer, en fonction d’une modification de 
priorite par exemple. II s’agit d’un cas d’exception. 

3. Au rythme de fapprentissage et du perfectionnement dans la mai- 
trise du tableau de bord, les decideurs souhaiteront ameliorer la percep- 
tion offerte et modifieront les indicateurs. 

Ce troisieme type de modification est une consequence d’un processus 
d’amelioration permanent benefique pour f entreprise. 

Toutes les modifications devront etre signees et communiquees a tous 
les utilisateurs du systeme. II n’y a pas besoin de faire preuve d’une 
grande imagination pour envisager les consequences dramatiques de la 
modification de la regie de calcul d’un indicateur sans prevenir les 
autres decideurs. . . 
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Qui et comment ? 

L’architecte des systemes, maitre d’oeuvre du projet, prendra sous sa 
responsabilite la conception de l’ensemble des tableaux de bord. II 
aidera et conseillera les utilisateurs sur le choix des indicateurs (etape 
suivante) et la coherence globale du tableau de bord. II preparera 
l’ensemble des documents de conception et de suivi des revisions. Cette 
etape se deroule pratiquement en parallele avec les deux suivantes (voir 
fig. 2.13). Pour une simplicite de lecture, elle est identifiee indepen- 
damment du choix des indicateurs et de leur construction. 
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Au terme de ces trois etapes, un document de synthese succinct par 
groupe de projet sera remis au titre de la documentation generate du 
projet. II sera valide par P ensemble des membres du groupe. 

Resume de I'etape 4 

Au cours de cette deuxieme etape de conception, le tableau de bord est defini. 
Role et fonctions du tableau de bord : 

» Le tableau de bord assure une perception coherente de la mesure de 
la performance. 

> Le tableau de bord ne comporte qu’un nombre d’indicateurs limite : 
7±2 indicateurs sont suffisants. 

> Le tableau de bord ne comporte que des indicateurs porteurs d’un 
sens precis pour son utilisateur. 

» Le tableau de bord est un instrument personnel et un outil de 
communication. 

> Le tableau de bord est intrinsequement coherent. 

Remarques et commentaires 

La construction du tableau de bord se passe des conseils avises 
exterieurs a I'equipe ! 

Le tableau de bord est veritablement un outil personnel. Seul son utili- 
sateur ou ses utilisateurs sont capables d’interpreter le sens porte par les 
indicateurs. II ne sera pas necessaire d’ajouter des indicateurs predefmis, 
meme s’ils sont « garantis » par le voisin qui les utilise ainsi. 

Lorsque Y on parle de coherence, il ne s’agit pas de rigueur purement 
artificielle. Pour un element exterieur, deux indicateurs d’un tableau de 
bord peuvent sembler redondants. Mais le tableau de bord est un outil 
personnel et seul futilisateur pourra le confirmer. Autrement dit, il 
vaut mieux eviter les interventions externes. 

La prise de decision en groupe n 7 est pas innee 

Trop frequemment, les decisions prises en groupe ressemblent plus a 
un vague compromis mou qu’a un veritable engagement. Seul un 
groupe ayant atteint un degre de maturite suffisant accedera au stade de 
la decision efficace. 
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\ 

1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 
10 - L’audit du systeme 

J 
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Objectifs 

II est maintenant temps de choisir les indicateurs. Nous analyserons les 
criteres et la methode de choix d’un bon indicateur adapte aux besoins 
des decideurs. 

Le choix des indicateurs 

Le tableau de bord, a la maniere d’un instrument d’optique sophis- 
tique, apporte a l’equipe une vision du systeme a controler selon les 
objectifs fixes de la cellule. Cette vision n’est pas simplement un constat 
de la situation mais s’integre dans une dimension dynamique mesurant 
d’une part le progres, et anticipant d’autre part, les eventuelles derives. 

La qualite des decisions pouvant etre prises est directement dependante 
de la qualite de la mesure et de la pertinence des indicateurs choisis. 

La selection, la construction et la presentation des indicateurs ne coulent 
pas de source. Pour batir le tableau de bord et trouver les indicateurs per- 
tinents, on ne pourra se contenter de simples intuitions et habitudes. 

Quelle utilisation peut-on faire, par exemple, d’indicateurs fournissant 
une information fiable mais ne correspondant pas aux objectifs fixes ? 

Que faire d’indicateurs ne permettant pas aux interesses de lancer une action ? 

Que faire d’indicateurs ne mesurant pas les actions entreprises ? 

Definissons les criteres garants du choix des indicateurs pertinents. 

Les criteres de choix d'un indicateur 

» Un indicateur doit etre utilisable en temps reel. 

» L’indicateur doit mesurer un ou plusieurs objectifs. 

> L’indicateur doit induire faction. 

> L’indicateur doit etre constructible. 

» L’indicateur doit pouvoir etre presente sur le poste de travail. 

Un indicateur doit etre utilisable en temps reel 

Nous avions expose precedemment l’importance de travailler dans le 
meme « espace temps » que le systeme a controler. II faut en efifet dis- 
poser de l’information au moment necessaire. A premiere vue, une © 
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evidence ? Ce n’est pas certain, de nombreux systemes de tableaux de 
bord sont fondes sur le principe du reporting et mettent a disposition 
les informations sur echeance, selon une periode predeterminee. 

L’information doit etre reactualisee a son propre rythme devolution, 
en phase avec les besoins de prise de decision. Certaines informations 
sont par nature reglees sur un principe de syntheses periodiques. En les 
utilisant, nous ne denaturons pas le principe ci-dessus expose, bien au 
contraire. C’est Y exclusivite et Y universalite du principe de mises a jour 
periodiques a echeances predetermines qui est critiquable. 


Validite de [’information 



Reactualisation periodique du tableau de bord 

Figure 3.32. Reactualisation periodique du tableau de bord 


Validite de [’information 


1 / \ 











t t 


-► temps 


Reactualisation evenementielle du tableau de bord 


Figure 3.33. Reactualisation evenementielle du tableau de bord 
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Sur le schema 3.32, le tableau de bord est rafraichi periodiquement. 
Pour Y instant tl, nous avons eu de la chance, Y echeance de rafraichisse- 
ment tombait dans la plage de validite et de disponibilite de Y informa- 
tion. Par contre en t2, nous avons manque une information. 

Avec un systeme fonde sur une reactualisation evenementielle, le pro- 
bleme n’existe plus. 
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L'indicateur doit mesurer un ou plusieurs objectifs 

A Tetape 3, nous avons selectionne les objectifs les plus adequats pour 
orienter notre action de progres. Les indicateurs choisis devront mesurer 
notre performance selon ces objectifs. Cela est moins evident qu’il n’y 
parait. Nous avons deja aborde le poids des habitudes et ses consequences 
nefastes lors de cette etape. Nous ne trouverons pas non plus les indica- 
teurs pertinents dans des listes d’indicateurs types. 

Les indicateurs seront specifiquement choisis selon : 

» I’ unite a piloter ; 

» les objectifs selectionnes ; 

» les besoins precis des decideurs. 

La recherche d’une grande originalite n’est pas non plus notre but. Les 
indicateurs choisis devront s’exprimer dans f unite de mesure definie 
pour f objectif cible. Si nous avons choisi pour objectif la diminution 
des temps de traitement d’une commande, il faudra trouver un indica- 
teur mesurant ce temps de traitement, et non un indicateur mesurant la 
vitesse de traitement d’une ressource specifique. 


Plannings charges ! 



. que la commande sera traitee rapidement ! 


Figure 3.34. Le choix des indicateurs 


l/indicateur doit induire faction 

Si nous utilisons un tableau de bord, ce n’est pas pour effectuer des 
constats a posteriori. Les indicateurs doivent permettre aux utilisateurs 
de prendre les decisions necessaires pour corriger une derive, amplifier 
une action ou saisir une opportunity avant qu’il ne soit trop tard. Nous 
eviterons ainsi les indicateurs se limitant a un constat, qu’il soit d’echec © 
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ou de succes, de l’objectif vise. Pour reellement remplir son role d’indi- 
cateur de performance, findicateur doit permettre de juger les progres 
realises et le chemin restant a parcourir. Les decideurs pourront ainsi 
prendre position sur P attitude a tenir avant qu’il ne soit trop tard. 

Un indicateur n’est ni un instrument de motivation ni, son corollaire, 
un instrument de stress. L’indicateur est un instrument de pilotage. 

l/indicateur doit etre constructible 

Bien entendu, findicateur choisi doit pouvoir etre construit. Nous 
consacrerons la prochaine etape a f etude des contraintes inherentes a 
la construction de findicateur. 


l/indicateur doit pouvoir etre presente sur le poste de travail 

La presentation de findicateur est un choix primordial. Au chapitre prece- 
dent, nous avons aborde les deux aspects de findicateur : sa forme (le signi- 
fiant) et son sens (le signifie). L’appreciation du sens porte par findicateur est 
en grande partie dependante de sa presentation (sa forme). Aujourd’hui, les 
outils informatiques proposent une vaste palette de composants visuels pour 
construire une interface porteuse d’un sens, reduisant serieusement f effort 
^interpretation necessaire a la conceptualisation des informations lues. 

En nous inspirant des travaux de J.-P. Meinadier (D4), le systeme 
informatique peut etre vu comme un niveau virtuel entre le monde reel 
de f unite sous controle et le monde mental des decideurs. 

Pour eclaircir notre propos, le choix de la presentation de f information doit 
etre aborde en se rapprochant du domaine plus vaste de la transcription. 
Dans le domaine de la litterature, savoir faire passer le sens d’un texte origi- 
nal plutot que les mots denote le travail d’un bon traducteur. 
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Figure 3.35. La presentation des indicateurs 
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Deroulement de la phase de choix des indicateurs 

Comme nous l’avons deja fait pour le choix des objectifs, fetape de 
choix des indicateurs se deroule en deux phases. 

Premiere phase : etude des causes 

Cette premiere phase sera traitee plus rapidement que dans le cas de la 
selection d’objectifs. Nous pourrons nous contenter d’un diagramme 
plus global. La representation des causes d’un bon indicateur est moins 
porteuse de specificite que dans le cas du choix des objectifs. 

La seance de brainstorming sera done plus rapide, d’autant plus que les 
participants seront deja inities a la technique. 

Seconde phase : selection des indicateurs 

Nous suivons toujours la meme technique, et nous exposerons le dia- 
gramme causes-effets en reference. Nous travaillerons dorenavant 
avec la grille de la page suivante. Les participants proposent une liste 
d’indicateurs pertinents, a leur sens. L’ensemble des indicateurs est 
ventile dans la grille. Pour chaque indicateur, chaque critere sera note 
de 0 a 3. Nous conseillons fortement de traiter l’etape en commun, 
l’echange sera plus riche. Une fois la grille remplie, le groupe selec- 
tionnera les indicateurs les plus pertinents. 



Figure 3.36. Le choix des indicateurs 


o 
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Tableau 2. Choix des indicateurs 


Indicateur 

Constructible 

Temps reel 

Mise a jour 

Objectifs 

Presentation 
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Qui et comment ? 

Les etapes 4, 5, 6 sont a traiter dans la meme unite de temps ; le critere 
« constructible » est le resultat de Tetape 6. II s’agit pourtant bien de 
trois etapes independantes liees a des preoccupations differentes. 

Chaque groupe de projet traite cette etape independamment des autres 
groupes. L’architecte animera chacun des groupes. 

La premiere phase sera traitee en un jour pour chaque groupe, et nous 
reserverons environ deux jours pour la seconde. 

Chaque phase sera validee par T ensemble des membres du groupe. Au 
terme des trois etapes, un document de synthese succinct sera diffuse. 

Resume de I'etape 5 

Selection et construction des indicateurs. 

Chaque indicateur sera caracterise et evalue avant d’etre selectionne 
selon les 5 criteres suivants : 

> Temps reel : il est rafraichi suffisamment frequemment afm de per- 
mettre la prise de decision dans les meilleures conditions. 

> Mesure un ou plusieurs objectifs : il mesure la performance selon 
un ou plusieurs objectifs. 

» Induit Taction : selon Tinformation portee, il declenche une ou plu- 
sieurs actions. 

» Constructible : c’est le resultat de I’etape suivante. 

> Presentable sur le poste de travail : il est « ergonomiquement » pre- 
sentable sur le poste de travail de maniere a ce que Tinformation et le 
sens porte soient compris le mieux possible. 

En resultat, chaque groupe de travail dispose de ses indicateurs perti- 
nents en fonction de ses objectifs de progres. 
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Le tableau de bord du developpement durable 

Les reglements, normes et lois du developpement durable et de la responsa- 
bilite sociale des entreprises imposent la publication reguliere d'indicateurs 
evaluant la juste gestion selon des criteres retenus. Ces criteres, precises 
notamment par I'Agenda 21 , definissent les trois axes depression de la 
performance « durable ». Les trois axes sont aussi denommes Triple Bottom 
tine , en reference a la Bottom Line, la ligne du bas des rapports financiers, 
celle du resultat toujours lu en priorite. L'axe environnemental « Planet » eva- 
lue le respect des ecosystemes independamment de I'activite de I'entre- 
prise. L'axe social « People » mesure le respect des fondamentaux sociaux 
et humains, quelle que soit la localisation de I'activite. Et le dernier, l'axe 
economique « Profit » garantit la quete legitime du profit mais en respect de 
regies ethiques elemental res. Avec ce canevas 1 , chaque reglement, norme 
ou loi, comme par exemple la NRE (Nouvelle Reglementation Economi- 
que), definit ses propres exigences. Le rapport produit est riche d'enseigne- 
ments. C'est un outil de communication qui merite d'etre diffuse. II est en 
revanche abusif de nommer ce rapport « tableau de bord ». Le terme peut 
preter a confusion avec le tableau de bord de pilotage du developpement 
durable. Le tableau de bord de pilotage du developpement durable com- 
porte lui uniquement des indicateurs issus d'une demarche prealable, 
demarree depuis I'identification des facteurs cles de succes, comme nous 
avons pu le developper jusqu'a present. Le tableau de bord du developpe- 
ment durable sera I'outil d'aide au pilotage du responsable du developpe- 
ment durable. Un role qui s'integre justement au niveau de la gouvernance 
d'entreprise. II ne faut pas le confondre avec I'outil de communication dont 
nous parlions ci-dessus 2 . En fait, la methode pour batir un veritable tableau 
de bord de pilotage est exactement celle que nous developpons ici au fil 
de ces pages. La mise en oeuvre du developpement durable, et il s'agit 
d'une strategie a long terme, necessite des indicateurs de performance spe- 
cifiques afin de bien en piloter la realisation. Ces indicateurs ne different en 
rien - en tout cas sur le plan du principe - de ceux habituellement utilises. 

En matiere de developpement durable et de responsabilite sociale des 
entreprises, nous sommes tous responsables. Un decideur ou un groupe 
de travail peut ainsi disposer sur son tableau de bord d'un ou de plusieurs 
indicateurs relatifs a la politique de developpement durable 3 ou de RSE 
engagee par I'entreprise (voir figure 1.16). 


1 . Suivre notamment les travaux du Global Reporting Initiative qui travaille a developper 
un cadre commun federateur pour produire les rapports du developpement durable. 

2. La communication et surtout la transparence sont des principes fondateurs d’une strate- 
gic de developpement durable reussie. Voila un axe de progres a ne pas negliger. 

3. Consultez le site www.piloter.org/developpement-durable. 


O 
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Remarques et commentaires 

Ne pas confondre I'effet et la cause 

Si vous ne disposez pas du levier pour actionner la commande, ne met- 
tez pas l’indicateur sur votre tableau de bord. II ne sert a rien ! 

II n’est pas toujours evident d’etablir le lien de causalite entre les leviers 
d’action et les mesures de resultats. Lors du choix des indicateurs, il est 
important de ne pas se leurrer en ne visualisant que des mesures de 
resultats generalistes, deconnectees des leviers d’action. C’est une erreur 
relativement courante. 

Un indicateur n'est pas un outil de motivation ! 

On voit actuellement foisonner un peu partout les indicateurs « satisfac- 
tion du client ». Quelle que soit la maniere dont ils sont calcules, ce type 
d’indicateurs est de toute fa$on bien trop global pour etre utilisable. 
Deconnecte des actions possibles et d’une remanence bien trop grande, il 
ne permet pas de mesurer les progres entrepris. Meme si tout le monde 
est concerne par la satisfaction du client, n’oublions pas qu’un indicateur 
n’est pas un outil de motivation. 
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Le choix des indicateurs dans l’entreprise 
GEM Mobilier 


Lors de la 3 e etape, les equipes de Pentreprise GEM Mobilier ont selec- 
tionne les objectifs les plus adaptes a la fmalite de Pentreprise. Pour 
illustrer la procedure de choix des indicateurs, nous allons traiter le cas 
d’un objectif d’amelioration de la fluidite du processus de traitement 
d’une commande. 
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Amelioration des processus 

Constat 

Entrer le maximum de commandes, c’est bien la preoccupation princi- 
pale du responsable commercial, et ce pour le plus grand bien de 
Pentreprise. Traiter rapidement les commandes pour la plus grande 
satisfaction des clients et augmenter le chiffre d’affaires facturees est 
encore un de ses souhaits. Toutefois, les relations commencent a se 
degrader avec les responsables des divisions operationnelles. Le terme 
« rapidement » entraine quelques divergences de vue. . . Mais lorsque les 
commerciaux osent demander un traitement de toute urgence pour une 
commande ponctuelle, rien ne va plus ! 

II est vrai que les responsables operationnels ont chacun leurs propres 
preoccupations. La principale etant de maintenir les ressources, qu’elles 
soient humaines ou materielles, a un niveau de charge maximale. II faut 
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que le service soit rentable, le responsable financier attend des indica- 
teurs orientes a la hausse. . . 

L’entreprise GEM a decide de s’engager sur le respect des delais. Le 
probleme n’est pas simple. II ne suffit pas d’etre rapide, il faut aussi 
etre regulier. S’engager sur une date de livraison, c’est une chose, 
mais l’entreprise ne traite pas une seule commande a la fois. Des 
commandes a differents degres d’execution sont en cours de traite- 
ment. Elies sont de tailles differentes, plus ou moins complexes et 
plus ou moins pressees. De plus, des changements de nature ou de 
delais peuvent intervenir en cours de traitement et les priorites peu- 
vent evoluer dans le temps. 

Les voies ^amelioration 

Les responsables operationnels doivent changer de logique et perce- 
voir le processus dans sa globalite pour assurer la meilleure qualite 
du service client, le respect du delai dans ce cas precis. 

L’entreprise GEM a adopte une structuration des unites en un 
modele client-fournisseur. Chaque unite est ainsi cliente de l’unite 
en amont et fournisseur de l’unite en aval. Elies ne sont plus isolees 
et les acteurs se tournent plus facilement vers la finalite globale : 
servir le client. 

Pour une efficacite maximale, un reseau Intranet appliquant les 
concepts du groupware facilite la communication entre les unites. 
Symboliquement, le client est aux deux extremites du processus : de 
la commande au produit livre. Le schema ci-apres (fig. 3.37) ne vise 
que l’explication de notre propos. Les processus reels de l’entreprise 
GEM sont bien plus complexes ! 

Lorsque l’entreprise a decide de s’engager sur un respect contractuel des 
delais, elle sous-entendait aussi une amelioration de ces derniers qui 
parfois etaient deplorables. 

De nombreux responsables d’unite etaient quelque peu sceptiques. 

En effet, ils etaient deja surcharges en permanence et a part doubler 
les capacites internes de l’entreprise, ils n’envisageaient pas d’autres 
solutions. 

o 
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Communication 



Commande Livraison 



Client Client 

Figure 3.37. Les processus de GEM 


Les temps d'attente... 

Pourtant, a l’analyse des temps de parcours d’une commande prise au 
hasard, on s’est rendu compte que les temps d’attente depassaient tres 
largement les temps de traitement. Les temps operatoires avec apport 
de valeur au produit et les temps de transfert cumules atteignaient a 
peine 30 % du traitement total d’une commande, dans le meilleur des 
cas. Les 70 % de temps restant etaient des temps d’attente. II y avait de 
la marge ! 

On ne visera pas a supprimer tous les temps d’attente. De nombreuses 
entreprises cherchent a se rapprocher le plus possible d’une organisa- 
tion a flux continus. Mais toutes les unites ne travaillent pas a la meme 
vitesse. Ne redecouvrons pas le travail a la chaine et maintenons des 
stocks tampons pour synchroniser les taches. 

Les techniques de gestion par contraintes, comme le preconisait 
E. Goldratt 1 et comme le decrit Phillip Marris dans son ouvrage Le Mana- 
gement par les contraintes (Dll), recommandent de reperer les « goulots ». 
Le goulot etant, comme son nom ne le cache pas, une ressource a capacite 
limitee tres facilement en surcharge. Ce sont ces goulots qui conditionnent 
les caracteristiques du flux global. Toutes les actions de planification et de 
controle du debit doivent etre operees en priorite sur les goulots qui sont 
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differents selon les series produites. Cette theorie du goulot n’est pas exclu- 
sive a la production, mais se retrouve dans la plupart des domaines des que 
I’ on reflechit en flux (administratif, workflow. . 

Les limites de ^amelioration... 

La reactivite ne signifie pas une course a la recherche de delais toujours 
plus rapides. II faut savoir ajuster l’effort d’amelioration possible avec 
l’effort d’amelioration necessaire. Pourquoi investir dans la recherche 
d’une amelioration des temps si les objectifs sont atteints ? Toute per- 
formance a une limite et il faut reflechir a la relation moyens engages/ 
resultats attendus. 



Attentes client 

Amelioration de 
la reactivite 

► Temps 


Figure 3.38. Un effort insuffisant 
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Les indicateurs choisis 

Les indicateurs mentionnes ci-apres ne sont que des exemples utilises 
par GEM Mobilier. Chaque entreprise devra trouver ses propres indi- 
cateurs pertinents en deroulant la methode GIMSI. 

Parmi les indicateurs choisis, le premier tombe sous le sens : 

Mesure de la duree de traitement d’une commande declinee en valeur 
moyenne et ecart type. Les utilisateurs disposent ainsi d’un indicateur 
de valeur nominale et d’un indicateur de regularite. 

Un second indicateur s’est revele beaucoup plus efficace pour exprimer 
une notion de progres. Pour ameliorer la duree de traitement des com- 
mandes, nous avons vu qu’il etait indispensable de diminuer les temps 
d’attente en stocks d’encours. Un groupe d’utilisateurs a place un indi- 
cateur en un point d’interface entre deux unites pour mesurer le temps 
moyen d’attente d’une commande en cours de traitement. 

Bien entendu, il ne faut pas brouiller les cartes et ameliorer uniquement 
ce point. Les utilisateurs de GEM ont respecte la regie du jeu et l’ame- 
lioration globale a ete plus que significative. Les temps gagnes ont 
depasse les previsions les plus ambitieuses. Ce sont maintenant les 
commerciaux qui sont stimules par les operationnels pour prendre plus 
de commandes ! 


Le suivi des partenaires 

Les relations entre GEM, ses fournisseurs et sous-traitants ont evolue et 
s’orientent de plus en plus vers un concept de partenariat. Les partenai- 
res sont de plus en plus impliques dans les processus de l’entreprise. 
Dans un premier temps, seuls les processus de production etaient con- 
cernes, mais maintenant, les liens interpartenaires deviennent plus 
etroits et les processus de conception sont aussi communs 1 . 

Le partenariat apporte de nombreux avantages que nous ne decrirons 
pas ici. A contrario , la garantie du service devient dependante de la 
disponibilite des partenaires et doit etre mesuree. 
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Mais comment mesurer la « sante » de son partenaire ? 

Quels indicateurs utiliser ? Peut-on se contenter des resultats publics ? 

Le choix n’est pas si simple et nous pourrions citer le cas de ce distri- 
buteur informatique qui affichait une croissance significative des bene- 
fices et du chiffre d’affaires. Une societe en bonne sante ? Eh bien non ! 
l’audit d’un repreneur eventuel a revele de grosses difficultes finan- 
ciers, masquees notamment derriere un stock deprecie et surevalue, et 
de fortes creances 1 . 

Faut-il alors s'immiscer dans la gestion et ^organisation 
des partenaires ? 

Dans l’industrie automobile ou aeronautique, le concept de partena- 
riat est deja ancien. Le premier objectif de choix d’un partenaire est 
fonde sur la recherche d’un respect des trois parametres suivants : 
qualite, delai et prix. Avant de fideliser un fournisseur, le donneur 
d’ordre va mettre en place un certain nombre de garanties et etablit 
un classement a l’aide de lettres A,B,C,D ou de chiffres. Au-dela de la 
qualite et du prix du produit, c’est l’ensemble du processus de 
conception et de fabrication qui est juge. Seuls les fournisseurs ayant 
obtenu A sont retenus, a charge pour ceux ayant obtenu B de se met- 
tre a niveau en un delai imparti. Les autres sont elimines. 

L’ingerence du donneur d’ordre peut etre encore plus marquee. Au 
cours d’audits periodiques, le donneur d’ordre cherche a identifier 
dans le processus de fabrication du sous-traitant des gisements de pro- 
ductivity inexploites lui permettant d’etre plus competitif sur une 
ligne de produit. En d’autres termes, le donneur d’ordre « montre » 
au sous-traitant comment il peut baisser ses prix et rester ainsi parmi 
les fournisseurs officiels. L’ingerence de certains donneurs d’ordre va 
jusqu’a l’organisation de l’entreprise sous-traitante et son fonctionne- 
ment interne en pratiquant l’audit technico-fmancier. Au cours de cet 
audit socioculturel, le donneur d’ordre cherche a se garantir la stabi- 
lity du service (turn-over, salaires, niveau de qualification, gestion des 
carrieres...). 


1. La Tribune 12-11-1997, « Ista rencontrerait des difficultes financieres ». 
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Mais tout cela n’est pas nouveau. L’idee de s’interesser aux struc- 
tures du sous-traitant pour assurer la regularite du service n’est pas 
recente. Pendant la guerre de 1914-1918, en Grande-Bretagne, 
85 % des livraisons de munitions etaient effectuees en retard. Lloyd 
George, alors ministre des Munitions, s’etait interesse aux raisons 
des retards. 

« Nous avons organise un systeme de rapports sur le degre d’avancement du 
travail que les maisons contractantes du pays sont tenues d’envoyer toutes 
les semaines. Le rapport comprend une colonne pour les promesses de 
livraison et une colonne pour les livraisons effectuees ; et le seul fait de rem- 
plir ces deux colonnes chaque semaine rappelle aux contractants qu’ils 
n ; executent pas leurs contrats. Ce n ’est pas la une mauvaise maniere de les 
obliger a se remuer. Puis , nous leur avons demande d’indiquer les raisons 
pour lesquelles ils etaient en retard. Ils devaient donner V explication toutes 
les semaines. Etait-ce par manque de main-d’oeuvre , de machines , de 
materiel , de moyens de transport , de force motrice , ou pour tout autre rai- 
son ? C’est ainsi que nous nous sommes rendu compte des causes de retard 
des livraisons et nous nous sommes donne pour tache d’ aider les maisons 
contractantes a faire disparaitre ces causes. » 

Par la suite, Lloyd George explique les methodes utilisees pour accom- 
pagner les entreprises sous-traitantes. Le temoignage continue ainsi : 

« Nous avons designe un certain nombre d’inspecteurs specialistes pour visiter les 
usines, decouvrir ce qui n \ allait pas, aider a mettre les choses au point quand 
c’etait possible et presser V execution des contrats. .. » L. Chambonnaud 1 

Cette methode a pu etre efficace en son temps, mais les relations 
donneur d’ordre/sous-traitant ne sont pas toujours des relations maitre/ 
esclave. Dans Pautomobile notamment, apres des regroupements stra- 
tegiques, les equipementiers atteignent une taille critique tendant a 
inverser les roles avec les constructeurs. Le controle et Paudit d’investi- 
gation ne constituent pas une solution durable. 

Plus les liens entre partenaires deviennent etroits, comme dans le cas 
de participation au processus de conception, moins il est aise de 
prevoir une seconde source en cas de defaillance du premier parte- 
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naire. II faut en effet, au-dela des enjeux de chacun des partenaires, 
generer des volumes et un volant d’affaires satisfaisant pour tous les 
intervenants. 

L’entreprise donneur d’ordre ne maitrise pas non plus la strategic de ses 
partenaires. Si fun de ceux-ci ne trouve plus son avantage dans le parte- 
nariat et s’il envisage un meilleur emploi de ses ressources aupres d’un 
nouveau partenaire, fentreprise lesee risque de rencontrer des diffi- 
cultes, temporaires il est vrai, mais surement importantes et nuisibles 
pour le service client. 

Les indicateurs choisis par GEM Mobilier 

Premiere serie d'indicateurs 

Objectif : mesure de la performance de ses partenaires en terme de 
delai et de qualite. 

» Visualisation sous forme de courbes de la regularite des livraisons. 



> Le meme principe est adopte pour mesurer revolution des non- 
conformites (nombre de produits ne correspondant pas aux criteres 
qualites definis contractuellement). 

Avec la normalisation ISO 9000 generalisee, cet indicateur devrait 
perdre de son interet. En effet, les controles d’entree ne seront plus 
necessaires, les fournisseurs garantiront la conformite aux standards 
predefinis des produits livres. . . 
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» Pour mesurer la flexibilite du fournisseur au-dela de la regularite 
standard, GEM a defini un indicateur mesurant la capacite a traiter 
les commandes ponctuelles et urgentes. 



Figure 3.42. Distribution des delais de traitement des commandes urgentes 
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Seconde serie d'indicateurs 

Ce premier ensemble d’indicateurs est pertinent pour evaluer la 
regularite et surveiller les derives. Pour aller un peu plus loin et 
mesurer qualitativement la synergie, GEM a choisi de nouveaux 
indicateurs. 

Elle est partie du postulat suivant : la resolution rapide des problemes 
existants entre les partenaires est un indicateur de bonne sante de la 
synergie. 

Les problemes sont classes selon des cri teres subjectifs portant sur : 

» L’importance (primordial, tres important, important, peu important). 

» La difficulte tres difficile, difficile, moyennement facile, facile). 

> La definition (tres confus, confus, moyennement clair, clair). 

> La duree previsible de resolution (tres rapide, rapide, lent, tres lent). 

Ensuite, P entreprise a defini trois indicateurs : 

Le premier mesure la rapidite de resolution des problemes selon les 
types. 

Le deuxieme ventile les problemes selon leur clarte. 
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Plus les problemes sont confus, moins la communication entre les par- 
tenaires est operationnelle. 

Le troisieme complete le precedent et mesure la vitesse d’eclaircis- 
sement des problemes : le temps pour passer de confus a clair. . . 

Pour des analyses ponctuelles, les criteres seront croises differemment, 
et d’autres informations seront extraites de ce type de classement. 

L’objectif n’est pas de supprimer tous les problemes. II est normal qu’ils 
existent et le cas contraire meriterait d’ailleurs d’etre etudie. II est en 
revanche important de stabiliser le processus synergie, au voisinage 
d’une norme materialisee par un eclaircissement et une resolution 
rapide des problemes en fonction des priorites (nous pourrions ainsi 
utiliser une representation par carte de controle. . 

L’entreprise a installe un systeme de groupware etendu, ouvert a 
l’ensemble de ses partenaires. Elle partage les plans de travail et ses pre- 
visions en besoin d’approvisionnement. Une messagerie et un forum 
interne ouverts aux partenaires completent le dispositif. Dans un 
second temps, pour s’assurer du maintien des relations entre les dif- 
ferents acteurs, GEM pense s’appuyer sur les taux de frequentation et 
extraire quelques indicateurs cles. . . 

De nombreuses pistes sont ouvertes mais elles seront etudiees avec 
precaution. 

La mesure de la satisfaction client 

La valeur du client 

Satisfaire et servir au mieux les clients n’est pas une operation a cout 
nul, loin s’en faut. Pour optimiser toutes les actions d’acquisition et de 
fidelisation client, il est important d’evaluer en tout premier lieu sa 
valeur (CLV, Customer Lifetime Value). Cette valeur s’exprime dans la 
duree et tient compte de la marge moyenne et du cout d’acquisition. 
Une fois cette valeur connue, nous canaliserons avec plus d’efficacite 
toutes nos actions sans nuire a la rentabilite globale : fidelisation des 
bons clients (dl), recherche de l’accroissement de la valeur des clients 
de la categorie (d2) et (d3), acquisition de nouveaux clients rentables 
(voir fig. 1.21). 


296 


iroupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Etude de cas 


© 


GEM Mobilier a choisi de mesurer revolution des differentes populations 
pour chacune des barres de rhistogramme. Elle reflechit actuellement a un 
indicateur specifique de mesure amelioration/deterioration de la part 
client. II ne s’agit pas de mesurer simplement revolution du chiffre d’affai- 
res realise, mais de le confronter a une estimation du chiffre d’affaires total 
potentiel. Pour les principaux clients en direct, le chiffre d’affaires total 
potentiel sera estime en tenant compte de la surface des locaux, du nombre 
de personnes et d’un suivi des nouvelles installations. II sera alors possible 
d’estimer le potentiel d’affaires pouvant etre capte a la concurrence. Dans 
le pire des cas, il signalera aussi la degradation de la part de ce client. 

La valeur pour le client 

Si la mesure de la valeur du client est un point essentiel avant d’entre- 
prendre toute action marketing, il ne faut surtout pas negliger la notion 
de valeur pour le client. GEM Mobilier se preoccupe depuis quelque 
temps de reduire le decalage entre la valeur fournie par l’entreprise et la 
valeur perdue par le client et de reajuster le referentiel. Pour cela, il faut 
augmenter toutes les formes de contact avec les clients et recuperer, ana- 
lyser et synthetiser toutes les informations. GEM a choisi d’utiliser trois 
outils : les enquetes de satisfaction, l’analyse des reclamations et de leurs 
resolutions, et l’etude de la contribution clients sous forme de suggestion. 

Les questionnaires 

GEM confie periodiquement a une entreprise specialisee la realisation 
de questionnaires ainsi que la campagne de mesure de satisfaction. Le 
questionnaire doit etre realise avec une grande rigueur et oriente sur 
une thematique. On ne mesure pas tous azimuts. Lorsque le question- 
naire est bien con^u et la campagne bien ciblee, les resultats sont 
quelquefois destabilisants. Il faut etre prepare a recevoir un constat qui 
risque d’etre tres eloigne des idees revues, et c’est pour cela que GEM se 
mefie des questionnaires prepares en interne. Ils risquent d’etre le reflet 
de cette crainte en eludant consciemment ou inconsciemment les 
points delicats pour ne rechercher que la confirmation des croyances 
generalement admises dans l’entreprise. Mais s’il est derangeant de 
constater que les preoccupations clients vont a l’encontre de la strategic 
choisie, il est particulierement dangereux de conserver un referentiel 
interne de jugement de valeur en total disaccord avec celui du client. 
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GEM n’a pas soumis le questionnaire a l’ensemble des clients. Elle a 
choisi un echantillon suffisamment representatif pour limiter les couts 
inutiles d’une operation de grande envergure. 

Une fois depouilles, les resultats du questionnaire seront disponibles 
pour l’ensemble du personnel. Chacun pourra les exploiter et les utiliser 
sur son tableau de bord a volonte. Ces indicateurs de qualite « perdue » 
pourront etre combines ou places en opposition avec les indicateurs de 
qualite « fournie ». 

L'etude des reclamations 

On pense to uj ours que la performance se reduit a une simple diminu- 
tion des reclamations. La reclamation n’est pas necessairement un point 
negatif. C’est fabsence de reponse qui sera tres mal perdue. Les clients 
apprecient grandement la resolution rapide et efficace des problemes. 

GEM a choisi deux indicateurs : le temps de resolution des problemes 
et leur repetition. 

Par la suite, GEM envisage d’adopter une methode de classement des 
reclamations, comme elle le pratique avec ses partenaires. 

Les suggestions des clients 

Trop rares a forigine, GEM invite aujourd’hui ses clients a commenter 
les produits et services. Chaque suggestion est evaluee en reunion et 
peut etre soumise, a foccasion, a Papprobation des clients. Pour evaluer 
la progression des relations entre le fournisseur et les clients, GEM 
mesure le nombre et la qualite des suggestions emises. 

Les indicateurs et le Web 

Les internautes ont la renommee d’etre versatiles. Lorsqu’un inter- 
naute n’est pas seduit par un site ou ne trouve pas rapidement l’infor- 
mation recherchee, il suffira d’un simple clic pour le perdre. Par 
contre, si le site retient son attention, il le placera dans la liste des 
signets 1 pour revenir a l’occasion. Au cours d’une visite, il pourra etre 
tente de generer un devis et peut-etre de se rendre en boutique. Le site 
aura alors rempli sa mission. 


1. Ou bookmark. C’est une fonction des navigateurs pour memoriser l’adresse d’un site. 
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II est done de la premiere importance de soigner la qualite du site. II y a 
encore peu, de trop nombreuses entreprises transformaient leurs sites 
Web en vitrine et ne presentaient qu’une plaquette commerciale inerte 
qui, a part eux-memes, n’interessaient pas grand monde. Pour inciter 
les internautes a revenir, il faut toujours renouveler les informations 
pertinentes tout en conservant une ligne editoriale afin que le visiteur 
retrouve rapidement ses reperes ainsi que les produits deja consultes. 

Evaluer la qualite du site 

Un bon site doit etre rapide, pertinent et susciter P envie de revenir. 

Rapide et pertinent... Pour identifier les comportements des utilisa- 
teurs, nous n’avons pas besoin de realiser des enquetes. II suffit d’ana- 
lyser le cheminement des internautes. Nous mettrons en evidence les 
parcours suivis pour atteindre f information cherchee et nous eva- 
luerons les taux de frequentation par page. Nous constaterons alors que 
certaines pages attirent moins les visiteurs. Sont-elles ininteressantes ou 
mal placees ? 

...Envie de revenir. Un site doit etre agreable et ofifrir des fonctions de 
personnalisation. Par exemple, lorsque Poutil de simulation sera opera- 
tionnel, le site memorisera les habitudes des utilisateurs ainsi que les 
produits deja selectionnes. Nous mesurerons alors differents cri teres 
pour evaluer Pusage de ces outils. En attendant, GEM exploitera classi- 
quement les cookies 1 pour mesurer le taux de visites multiples. Cette 
information ne sera pas absolue car le cookie n’identifie que Pordi- 
nateur et pas Pinternaute et ils sont souvent desactives. 

Pour modeliser la constante amelioration du site on peut la representer ainsi : 



Second niveau : on affine notre comprehension 


Mesurer la pertinence 
en fonction des facteurs 
de succes : fidelite et 
transformation en acheteur 


Figure 3.43 
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Drainer les visiteurs 

Avant de trouver de nouveaux clients, il faut attirer un maximum de visi- 
teurs. Rien qu’en France, il existe plusieurs centaines de milliers de sites et 
les 10 leaders captent a eux seuls plus de 50 % du trafic. Nous avons deja 
parle de l’interet des portails specialises pour generer des flux de visiteurs 
vers le site de GEM. Nous mesurerons la valeur de ce trafic et sa qualite. 
Nous evaluerons alors le nombre de visiteurs devenus clients. 

Pour les depenses publicitaires, le systeme est plus simple. La plupart 
des sites loueurs d’emplacement facturent au nombre de visiteurs 
envoyes vers le site. La rentabilite de la publicite est tres facile a calculer. 
La aussi, nous mesurerons la quantite de visiteurs devenus clients afin 
de juger de la pertinence du site hebergeant la banniere publicitaire. 

La veille 

Les possibilites d’un site Internet pour connaitre les comportements des 
visiteurs sont sans commune mesure avec les techniques classiques. 
Imaginerait-on pouvoir pieger le regard d’eventuels clients visitant une 
boutique ? Avec le Web, c’est possible. Nous pouvons reperer quels 
sont les produits qui attirent le plus le regard. Nous pourrons alors 
comparer avec les produits vendus. Si la correlation n’est pas franche, 
nous tenterons d’identifier les raisons : le prix, les caracteristiques tech- 
niques, les possibilites de configuration... Cette mesure sera riche 
d’enseignement sur les attentes du marche. 

Avec l’Internet, il est facile d’etre anonyme et d’entrer dans les bouti- 
ques « virtuelles » des concurrents. Il sera interessant de garder un oeil 
permanent sur les produits des concurrents destines aux memes usages 
que ceux listes au catalogue. 
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1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 
10 - L’audit du systeme 
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Objectifs 

Une fois les indicateurs choisis, nous allons les construire avec les 
informations a notre disposition. Au cours de cette etape, nous allons 
etudier une methode devaluation des informations necessaires pour 
la construction des indicateurs. 


La disponibilite de I'information 

Pour achever la phase de choix des indicateurs pertinents, nous avions 
laisse de cote le critere de construction. Un chapitre complet n’est pas 
de trop pour traiter cette question. 

L’indicateur sera construit a partir de regies et d’informations collectees 
dans P entreprise. A premiere vue, nous notons dans cette phrase qui semble 
a elle seule resumer le propos, deux themes principaux : la construction des 
regies et la collecte des informations. 

Laissons de cote pour le moment Y aspect construction des regies qui, 
sur le plan theorique, ne posera pas de reels problemes et interessons- 
nous a la collecte de I’information. 

La technologie actuelle en terme de performance de machines, de deploy- 
ment des reseaux et de capacite de stockage laisse envisager une grande 
liberte d’action pour l’etape de collecte de donnees. Nous pourrions, 
comme beaucoup le pretendent, nous en tenir la et analyser exclusivement 
les caracteristiques techniques. 

Mais rappelons que ce sont des informations que nous allons collecter. 
Ce sont les hommes qui transforment les donnees en informations. 
Une donnee ne porte pas de sens propre et universel en elle-meme. Le 
sens est dependant des utilisateurs. 

Prenons un exemple. 

Nous construisons une infrastructure pour collecter une information 
dans un systeme informatique specifique de gestion commerciale. 

Technologiquement, on peut acceder aux donnees du systeme. L’entre- 
prise a choisi la voie de l’ouverture, toutes les donnees sont accessibles. 
Pouvons-nous nous en tenir la et connecter cette source de donnees a 
notre systeme sans chercher plus loin ? 
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Autrement dit, pouvons-nous batir notre systeme sans nous preoccuper 
des personnes qui l’utilisent ? Dans ce cas, comment definir le degre de 
validite des donnees et les rapprochements possibles, si ce n’est avec 
l’aide des utilisateurs attitres du systeme de gestion commerciale ? 

Eux seuls pourront nous indiquer les operations et precautions prea- 
lables necessaires avant l’utilisation de la donnee, pour qu’elle soit por- 
teuse d’un sens reellement informationnel. . . 

Avant de selectionner les informations, nous allons dans un premier 
temps traiter de 1’ information dans fentreprise, de sa construction a 
son usage, en passant par sa structuration et son controle. Dans un 
second temps, nous traiterons de Y aspect technologique de la collecte et 
de la mise en forme des donnees. 

Structuration et construction de ('information 

L'acces a ('information 

Avec la technologie moderne, Y information est de plus en plus acces- 
sible pour chaque acteur de fentreprise. Le decideur ou le groupe de 
decideurs, face a une situation inconnue appelant decision, peut se 
poser les questions suivantes : 

> Disposons-nous de suffisamment d’informations ? 

> Oil trouver f information complementaire ? 

> Comment obtenir cette information ? 

» Quel est le cout d’obtention de cette information ? 

La premiere question est peut-etre la plus difficile a apprehender. II est 
assez mal aise de savoir qu’il nous manque une partie de Y information 
pour apprecier la situation. De plus, cette question peut se doubler de 
celle-ci : est-ce que je dispose d’informations justes et valides ? 

A un certain niveau d’omission, le decideur peut penser qu’il dispose de 
l’ensemble des informations et percevoir une situation irreelle. Sa deci- 
sion sera inadaptee. L’action en sera inefficace, et de plus, il ne pourra 
pretendre au droit a l’erreur. II n’aura en effet pas tenu compte d’infor- 
mations qui pouvaient etre disponibles a l’epoque de la decision. 

Le decideur a identifie un contexte informationnel insuffisant pour 
apprecier pleinement la situation. Est-ce que l’information manquante 
existe quelque part sous une forme accessible ? 
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Cette information peut se materialiser de deux fa^ons : soit il s’agit d’une 
information precisant ou contribuant a preciser une situation, soit il 
s’agit d’une information aidant le decideur a apprecier une situation, 
comme une information issue d’une base de connaissances par exemple. 

De nombreux travaux cherchent a definir une methode ou un moyen 
de stocker et de partager la connaissance d’une entreprise. Pour un 
decideur, il est important de savoir que lui ou un autre membre de 
l’entreprise a deja traite une situation similaire par le passe. 

Mais il est encore plus important de retrouver les conclusions de cette 
situation passee. Les travaux sur les bases de connaissances portent 
notamment sur le moyen d’acceder a l’information. 

On peut classer les informations disponibles en deux types : 

» Les informations directement liees aux processus dont depend la ou 
les activites pilotees par le decideur : ces informations peuvent pro- 
venir du systeme sous controle, des activites connexes, des autres 
services ou fonctions de l’entreprise ou encore du client, des parte- 
naires ou des fournisseurs. 

> Les informations indirectement necessaires au decideur pour piloter 
son systeme : il s’agit d’informations ne concernant pas le processus 
mais contribuant a la valeur ajoutee par la ou les activites du deci- 
deur. On peut citer, par exemple, les informations en provenance de 
fournisseurs telles les banques de donnees, ou encore celles obtenues 
au cours de forums, salons et seminaires (informations entrant plu- 
tot dans la categorie informelle). 

Quels sont les moyens les plus courants d’obtention de l’information ? 
L’information peut etre : 

» Enregistree dans une base de donnees classique de l’entreprise, 
telle celle stockant les informations clients ou produits. Cette ou 
ces bases de donnees peuvent enregistrer l’ensemble des informa- 
tions formelles. 

> Obtenue aupres d’un collegue : discussion aupres de la machine a 
cafe avec un commercial par exemple ou sur un salon specialise. 

» Obtenue sur un forum interne de groupware : echange autour d’un 
produit entre les etudes et le marketing, echange avec le commercial, 
la production et meme un client ou un fournisseur. 
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» Obtenue sur un forum externe aupres de collegues pratiquant le 
meme metier mais au sein d’autres entreprises. 

* Obtenue aupres d’un « expert ». 

> Obtenue aupres d’un service fournisseur externe comme une banque 
de donnees. 

* Obtenue dans une base de connaissances memorisant les experiences 
passees. 

> Le resultat d’une enquete commanditee aupres des clients, des four- 
nisseurs, des partenaires, des employes de l’entreprise. . . 

» ... 

Le principal probleme sera de localiser et d’extraire l’information. 

Diverses methodes de stockage de l’information cherchent a remplacer 
les « archives » plus ou moins utilisables et consacrees, en general, a 
« l’histoire » de chaque service. Le decloisonnement de l’archivage et de 
la capitalisation de connaissances est bien entendu necessaire 
aujourd’hui avec la dissemination des savoir-faire. 

La gestion de l’information ouvre de nouvelles voies de recherches, 
notamment avec les techniques d’intelligence artificielle, pour assister 
les decideurs lors de la collecte ou encore avec des techniques de gestion 
de competences pour repondre a la question « Qui sait ? ». 

De nouveaux metiers emergent, tels les gestionnaires de connaissances 
(knowledge manager) pour assister les utilisateurs lors de la collecte de 
l’information. 

En conclusion, dans l’entreprise reconfigure, le « parfait » decideur 
devra disposer d’une competence notable lui permettant d’apprecier et 
de maitriser la situation informationnelle, en plus d’un reel pouvoir. 
Lorsque le niveau d’incertitude gene la perception, le decideur pourra 
disposer de moyens pour enrichir la situation informationnelle et affi- 
ner son appreciation. 

S’agit-il la de voeux pieux ou d’une realite ? 

Aujourd’hui, tout laisse supposer que la technologie ne sera pas un 
obstacle, bien au contraire. Les dernieres entraves au partage de la 
connaissance resteront les relations humaines et la quete de pouvoir 
individuel. 
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Nous traiterons de la derniere question, le cout, un peu plus avant dans 
cette etape. 

Le controle de ^information 

Selon les informations disponibles, f appreciation de la situation peut 
totalement changer. 

Reprenons fexemple cite plus haut. Si dans notre entreprise, on 
annonce une part de marche de 33 %, et que f on compare cette situa- 
tion a notre plus proche concurrent qui, de son cote, a une part de 
marche de 28 %, notre appreciation sera positive. Si cependant, nous 
tenons compte qu’en 1995 notre part de marche etait de 36 % et en 
1996 de 34 %, Y appreciation peut prendre une tout autre valeur. Les 
choix en decoulant seront bien entendu totalement differents. 

Le processus de la decision peut ainsi etre controle des la presentation de 
finformation. En ne tenant compte que d’une partie de finformation, la 
perception en sera totalement faussee, la decision pourra ainsi etre orientee. 

Qui controle I' information ? 

En nous inspirant de H. Mintzberg (A7), nous pourrions dessiner une 
carte « informationnelle » de fentreprise qui, se greffant par-dessus 
I’ organigramme, mettrait en evidence les roles cles places aux noeuds du 
reseau d’informations. Ces acteurs, places a differents niveaux de la hie- 
rarchie, collectent finformation en interne ou en externe et la rediffu- 
sent aupres des consommateurs. Ils disposent ainsi d’un certain 
controle sur les flux d’informations. 

Une vision plus traditionnelle (mais realiste !) de fentreprise, mettant 
en exergue f adage « information = pouvoir », montre la retention 
d’informations a chaque strate de la pyramide, du haut vers le bas. 
P. Goguelin (C2) a etudie cet appauvrissement volontaire de f infor- 
mation de f encadrement vers l’execution. 

II part d’un cas d’ecole oil le sommet dispose de 100 % d’informations, 
et chaque intermediaire de la ligne hierarchique en conserve une partie 
pour son propre usage. L’operationnel, le maillon final, dispose d’une 
part trop faible de f information pour prendre des initiatives qui 
seraient irremediablement qualifiees de hasardeuses. II doit done en 
referer a l’echelon superieur, qui confortera ainsi son pouvoir. 
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P. Goguelin a identifie le meme comportement dans l’autre sens - 
P execution se cree une zone de liberte en conservant une partie de 
l’information avant de la transmettre a son superieur. 

Nous parlons d’un transfert d’informations selon une ligne hierar- 
chique, mais ce comportement peut etre etendu a tout detenteur 
d’informations. Dans un sens transversal, chaque service, chaque spe- 
ciality, cherchera a conforter son pouvoir en conservant une partie de 
Pinformation lors des echanges. Nous avons deja aborde Pimportance 
d’une langue commune. Le jargon technique peut servir de refuge pour 
limiter un transfert d’informations. 

La desinformation involontaire... 

L’omission d’informations n’est pas necessairement volontaire. Le 
besoin de rapidite de decision peut conduire a une etape de prise 
d’informations limitee, conduisant a une mauvaise appreciation de la 
situation. Ce besoin croissant de rapidite en terme d’informations peut 
etre compare avec les organes de presse. Le poids mediatique de Pinfor- 
mation, la competition au reportage percutant conduisent a faire res- 
sortir une image, un fait, plus ou moins hors de son contexte. Dans la 
presse, un certain nombre de reporters de terrain ne sont que photogra- 
phes, les textes accompagnant les cliches sont souvent rediges par la 
redaction parisienne. 

Toujours en parallele avec la presse ecrite, radiophonique ou tele- 
visuelle, le poids accorde a une information peut etre plus ou moins 
renforce selon qu’elle se trouve en premiere page ou en ouverture de 
journal, ou releguee en derniere position. 

Dans l’entreprise, une information pourra aussi etre surevaluee selon le 
poids ou l’emphase de celui qui la transmet. 

... et la desinformation volontaire 

II est tres difficile, nous l’avons vu, d’identifier un manque d’informa- 
tions pour apprecier en connaissance de cause une situation. 

L’omission volontaire d’informations soumises a un decideur peut aussi 
se doubler d’une falsification. En efifet, les chiffres d’un compte rendu 
peuvent etre ajustes pour orienter une decision ou une non-decision. 
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Cette reecriture de l’histoire est d’autant plus marquante aujourd’hui 
que nous disposons d’outils de communication rapide, et de peu de 
temps pour la controler. 

Du temps de l’apres-stalinisme, l’histoire avait ete reecrite notamment 
en recomposant les photos, en supprimant, rajoutant et rempla^ant des 
personnages. 

De nos jours, les moyens de communication et de transfert de l’image 
sont immensement plus puissants. 

Le besoin de rapidite de l’information dans la societe laisse peu de 
temps a sa verification. Nous nous souvenons tous de 1’ affaire des 
charniers de Timisoara ayant contribue, il est vrai, a precipiter la 
chute du regime dictatorial de Ceausescu. 

La rumeur qui a fait le tour du monde etait uniquement fondee sur 
deux points : une photo presentant 1 5 corps alignes et un chiffre precis, 
4 632 cadavres. II n’en a pas fallu plus pour valider Y information sans 
aucune verification. . . 

Selon les journalistes editorialistes concernes, ce sont les contraintes du 
direct, il faut immediatement produire un avis. . . 

Nous ne sommes pas tres loin de la prise de decision rapide dans 
fentreprise. . . 

Le cout de I'information 

Avec le developpement d’Internet et les nombreuses bases de connais- 
sances en ligne sur le Web, nous pourrions oublier que I’information 
n’est pas un bien gratuit. 

Meme dans ce cas precis, le cout de I’information peut etre identifie, ne 
serait-ce que par le temps passe a sa recherche et a l’estimation du degre 
de verite. 

En regie generate, le cout d’une information est directement depen- 
dant : 

> du prix d’achat ou d’abonnement aupres d’un fournisseur de 
services ; 

> du cout des ressources affectees a la recherche et a la collecte des 
informations ; 
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> du cout de 1’ infrastructure a mettre en place pour collecter l’infor- 
mation (etudes, developpements informatiques, materiel supple- 
mentaire, mise en oeuvre, personnel. . ; 

> les couts de consolidation dont nous parlerons plus avant. 

Et toutes combinaisons de ces divers couts. 

La difficulte majeure sera d’associer le cout de l’information de sa valeur 
intrinseque materialisee par son apport au processus de decision. En 
effet, reformation n’est pas une marchandise. Cette valeur, relative, 
n’est pas toujours identifiable et estimable. Par exemple, differents deci- 
deurs utilisant la meme information prendront des decisions differentes 
avec plus ou moins de succes. Ou encore, une information anodine, 
prise isolement, trouvera sa pertinence en etant confrontee a d’autres 
informations. 

Pour Th. Ribault (B1 1), le cout de Y information peut se rapprocher du 
principe du contrat d’assurance. 

Disposer des informations permet de mieux mesurer le risque, et le 
contrat d’assurance permet de couvrir le risque. 

Dans les deux cas, on assiste au transfert d’un cout aleatoire, cout dif- 
ficilement appreciable lie au risque, a un cout previsible, le cout de 
l’information ou du contrat. 

Le cout d’achat de l’information, qu’il corresponde a un contrat aupres 
d’un fournisseur, a un nouveau systeme informatique ou de tele- 
communication, a un nouveau developpement specifique ou au temps 
passe a collecter l’information, devra a la maniere d’un contrat d’assu- 
rance etre mesure en terme de risque. 

Cette etude permettra d’eviter de priver des decideurs d’informations 
vitales pouvant etre disponibles a moindres couts. En outre, elle evitera 
les depenses inutiles, induites par la construction d’une infrastructure 
de collecte pour des informations peu necessaires apres reflexion. 
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La collecte et la gestion de I'information decisionnelle 

L’aspect collecte de l’information est un des points cruciaux de la cons- 
truction du systeme decisionnel. Nous avons vu, au cours des paragra- 
phes precedents de ce chapitre, les facteurs d’influence humains et 
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organisationnels. Nous allons traiter maintenant F aspect technique qui 
est fortement conditionne par les premiers. L’heterogeneite des syste- 
mes de Fentreprise, au-dela de revolution permanente des materiels, 
trouve aussi son origine dans le cloisonnement et les limites volontaires 
de la communication. Encore recemment, aucun argument ne prechait 
pour le rapprochement des systemes d’information de services de 
Fentreprise, souvent concurrents. 

Au cours de ce paragraphe, nous allons etudier la disponibilite et l’accessi- 
bilite de Finformation sous un regard concret et technique. 

Les orientations actuelles 

Pour decider « juste » et rapidement, le systeme d’aide a la decision 
doit permettre Faeces a une base informationnelle de plus en plus 
consequente. Le decideur souhaite disposer d’informations precises et 
sans limites afin d’analyser une situation. II pourra done, de son libre 
arbitre, effectuer les rapprochements et les agregats voulus pour 
disposer de la meilleure perception (a son sens) de la situation ponc- 
tuelle. 

Nous sommes dans le domaine de Fimprevu, les acces a Finformation 
ne peuvent etre « precables » et les systemes d’aide a la decision solli- 
citent au maximum la technologie disponible. Bien que nous puissions 
qualifier de fantastiques les progres en matiere de technique de commu- 
nication, les besoins des systemes d’information induisent la recherche 
vers de nouvelles performances. 

Les besoins en prise de decision repartie au sein de l’entreprise et la 
micro-informatique conduisent a de nouvelles architectures comme le 
client-serveur, puis Intranet. Les differents stades devolution du client- 
serveur vont de la reproduction d’un systeme centralise avec terminaux 
passifs, oil le micro-ordinateur remplace ledit terminal en y ajoutant 
des fonctions bureautiques, a un concept « d’informatique pour tous ». 
Ce concept vise a deconnecter « le lien de subordination » du poste de 
travail du coeur central du systeme d’information. II tend vers une 
informatique repartie assurant une meilleure autonomie et un reel par- 
tage de Finformation. 

Nous retro uvons bien entendu, sur le plan technologique les orienta- 
tions generates de Forganisation de l’entreprise. 
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Chaque unite ou service de l’entreprise est a la fois producteur et consom- 
mateur de donnees ou d’informations. Avec Taccroissement du nombre de 
donnees produites et la fringale insatiable des consommateurs, la quantite 
des donnees en circulation suit une loi exponentielle. 

Poursuivons et etudions la collecte selon les 4 aspects suivants : 

> Collecte des donnees sur le terrain. 

> Collecte des donnees dans les applications existantes. 

» Stockage des donnees collectees. 

» La construction et le nettoyage des donnees. 

Nous ne traiterons pas dans tous les details ces divers aspects. Au cours 
de cette etape, nous nous contenterons de definir un degre de faisabilite 
indispensable pour un choix reflechi des indicateurs pertinents. Cette 
etape doit cependant etre realisee avec soin, pour eviter les surprises, 
souvent desagreables, de Tetape d’implantation. 
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1 . Tdb = Tableau de bord. 
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La collecte des donnees sur le terrain 

Les reseaux de communication constituent l’epine dorsale de la societe 
vers laquelle nous nous orientons indubitablement. La technologie des 
reseaux de communication rend accessible un plus vaste ensemble 
d’informations de Pentreprise. 

Les besoins de communication etant de plus en plus exigeants, cette 
technologie est en pleine evolution pour offrir une interconnexion plus 
globale des differents equipements et de meilleurs debits. Pour eclairer 
notre etude, nous allons en survoler trois aspects : 

Les reseaux et la collecte de donnees dans Pentreprise pour une 
meilleure connaissance de Pentreprise interne, les reseaux etendus et le 
dialogue avec les partenaires pour une entreprise communicante et 
Pinformatique mobile pour une entreprise plus flexible. 

La collecte de donnees dans Pentreprise 

Avec les capacites d’interconnexion des differents equipements infor- 
matiques, les decideurs ont une meilleure connaissance de Pentreprise 
en disposant d’une information precise en valeur et en temps. Par 
exemple, en interconnectant les caisses enregistreuses d’une chaine de 
grand magasin avec Pinformatique d’entreprise, un responsable pro- 
duit peut connaitre en temps reel les ventes d’une reference. Les 
stocks et reapprovisionnements peuvent ainsi etre egalement geres en 
temps reel. 

Dans le cadre d’une entreprise industrielle, l’interconnexion des 
reseaux locaux et industriels apporte un grand nombre d’avantages au 
niveau de la precision et de la qualite de l’information. De nombreuses 
donnees vont ainsi etre echangees avec le monde de la production. 

On definira 3 types de liaisons : 

» Les liens interequipements industriels assurent l’echange d’informa- 
tions entre ces equipements. 

> Les liens equipements de terrain et monde informatique assurent les 
echanges entre les fonctions de gestion et le monde industriel. 
Actuellement, la tendance est la generalisation du standard de fait 
TCP/IP et l’integration d’un serveur Web au niveau de l’equipe- 
ment industriel, que ce soit un controleur ou une machine-outil. @ 
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Cette connexion directe au reseau global simplifie la definition en 
termes d’echanges de donnees et resout l’eternel probleme de la tele- 
maintenance/ telesurveillance. 

> Le troisieme type de liaison concerne les bus de terrain, reliant entre 
eux les divers capteurs ou petits equipements (Fipbus, Profibus...). 
A f origine, les reseaux de terrain repondaient a un enjeu purement 
economique, en permettant de diminuer les couts de cablage et de 
recablage (flexibilite). L’integration de capteurs « intelligents » per- 
met de faciliter les operations de maintenance en rapatriant des 
informations d’etat de fonctionnement (etalonnage. . .). 

L’interconnexion des reseaux nous oriente vers l’horizontalite de 
l’entreprise. 

La communication globale en temps reel garantit une plus grande 
finesse de gestion. La flexibilite et l’optimisation des ressources peuvent 
etre poussees au maximum. 

Citons par exemple : la gestion des stocks et des commandes en 
temps reel, ordonnancement au plus juste ou encore, gestion de 
qualite en temps reel (controle et tra^abilite), gestion de mainte- 
nance complete... 

Apres ce descriptif, nous comprenons comment le decideur de l’entre- 
prise peut (et doit) disposer d’une vision globale de son outil de travail. 
L’horizontalite de l’entreprise, avec une informatique federee, assure 
une mise a plat des donnees. 

On pourra mettre ainsi sur le meme plan les donnees de couts, en mettant a 
profit par exemple la methode ABC ( Activities Based Costing ), les donnees 
de production (etat et qualite,. . .), les donnees clients (commandes, delais), 
les donnees techniques (plan, procedures,. . .). . . 

Le decideur pourra ainsi, « sans limites », construire un tableau de bord 
adapte a ses propres besoins. 

Les reseaux etendus et le dialogue avec les partenaires 

Au premier chapitre, nous avons aborde le theme des « nouvelles frontieres 
de l’entreprise » en appuyant notamment sur les liens etroits tisses par les 
societes avec leurs partenaires. 

Ces liens s’appuient bien sur sur la technologie des reseaux. 
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Ces nouvelles fatjons de travailler poussent a diminuer les lourdeurs 
administratives. 

En effet, avec les concepts du Juste A Temps et du zero stock, la gestion 
des documents administratifs du style commandes, factures... sur 
support papier gene la flexibilite des structures. L’EDI (Echange de 
Documents Informatises) et la dematerialisation garantissent une plus 
grande flexibilite et une plus grande rapidite sans pour autant nuire a la 
securite 1 . 

L’interconnexion des systemes d’information permet aussi de repondre 
positivement a la question : peut-on reellement decentraliser lorsque 
Ton delocalise ? 

En effet, avec les reseaux de communication, faeces a f information, inde- 
pendamment de sa situation, devient materiellement possible. Cet aspect 
est encore renforce aujourd’hui avec f extension d’Internet. Les systemes 
d’information peuvent a court terme communiquer avec une securite suf- 
fisante entre eux sans se preoccuper de leurs localisations physiques. Les 
entreprises tissent un reseau interentreprises virtuel par-dessus le reseau 
Internet en utilisant des techniques de cryptage des informations. 



1 . Avec la mise en place des normes de types ebXML, FED I devient accessible a tous. Le cout n’est 
plus un handicap. II n’est plus necessaire de disposer d’un acces (couteux) a un reseau specialise. 
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L'informatique mobile pour une entreprise plus flexible 

L’informatique contribue fortement a l’autonomie des acteurs de 
l’entreprise. Un commercial en deplacement peut consulter en 
interactif les derniers tarifs, l’etat des stocks et la disponibilite d’un 
produit, puis passer une commande en se connectant simplement a 
l’informatique de l’entreprise a partir d’un poste telephonique ou 
d’un portable. 

Avec la capacite accrue des memoires de masse des ordinateurs person- 
nels, l’utilisateur peut disposer en local d’une partie repliquee de la base 
de donnees du systeme d’information de l’entreprise. 

Techniquement, un maximum d’informations de l’entreprise et de son 
environnement est disponible, quelles que soient la topographie geo- 
graphique et l’architecture du systeme d’information. 

Acceder aux donnees de I'entreprise 

Dans l’entreprise, les donnees sont stockees et gerees sous differents 
systemes. Voyons et etudions les moyens de stockage les plus fre- 
quemment rencontres. 

Fichiers a plat 

II existe encore des applications traitant des donnees essentielles uti- 
lisant un format de fichiers proprietaires. Ces fichiers, qu’ils soient 
de format sequentiel ou sequentiel indexe (ISAM, VSAM), sont 
etroitement lies a l’application les utilisant. Pour pouvoir utiliser les 
donnees de ces fichiers, notre seul espoir reside dans l’existence d’une 
passerelle ou d’une moulinette afin de convertir les donnees en un 
format texte exploitable. Encore faut-il que l’application soit suffi- 
samment documentee et que la documentation soit a jour pour pou- 
voir en tirer un quelconque enseignement sur la structure des 
fichiers... 

Les bases de donnees de types micro : Paradox, Dbase, Access , Excel 

Ces produits se sont beaucoup generalises depuis le developpement de la 
micro dans l’entreprise. Leur essor est associe a la perte de pouvoir des 
centres informatiques vers les divisions utilisateurs. Pourquoi ne pas reali- 
ser en local sur le micro du service l’application qui nous fait tant rever ? 
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Le produit Excel et la programmation par macros, utilises deja depuis 
quelques annees par de nombreuses entreprises, rendent des services 
locaux et ponctuels. Mais quelle perte de temps ! Dans de grandes entre- 
prises, nous avons souvent constate que plusieurs services recreaient la 
meme application (la meme finalite) sans savoir que le voisin Pavait deja 
faite ! Bien entendu, ces applications ne sont pas documentees et souvent 
realisees par des stagiaires. Bon courage pour les evolutions. . . 

Les formats utilises par ces produits sont maintenant standards et 
reconnus par la majorite des systemes, ne serait-ce qu’au travers de 
Pinterface « universelle » ODBC. Mais cela ne suffit pas. Avant de 
recuperer les donnees essentielles, il va falloir les identifier. Sans 
documentation, une lourde tache nous attend... 

Les bases de donnees de type reseaux et hierarchique, encore utilisees 
dans les entreprises, necessiteront des procedures specifiques detrac- 
tion... 

Les bases de donnees relationnelles 

Ce seront les plus aisees d’acces. Nous utiliserons P interface construc- 
teur avec un lien natif ou P interface « universelle » ODBC. Les outils 
decisionnels, que nous verrons plus loin, integrent les acces pour les 
bases les plus courantes. 

Les ERP 

Avec fimportance croissante du systeme d’information, les entreprises 
ne pouvaient plus se contenter de systemes heterogenes et parcellaires. 

Les ERP (. Enterprise Ressource Planning) ont pour vocation d’integrer les 
fonctions de Y entreprise en un moteur unique. L’effort engendre par la 
mise en oeuvre du progiciel est dans la majorite des cas benefique. La 
mise a plat et la formalisation des processus, la standardisation des pro- 
cedures et la restructuration du systeme global ont eu des efifets positifs 
pour de nombreuses entreprises, meme si ce fut au prix d’une mise en 
oeuvre delicate et de Y abandon de pratiques metier personnelles pour 
adopter la logique de fonctionnement impose. 

Mais, il faut eviter de se laisser enfermer par les ERP. Con^ues dans un 
esprit de rationalisation et de demarche fonctionnelle, les premieres 
generations avaient laisse a Pecan les besoins propres de Putilisateur @ 
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notamment en matiere decisionnelle. Trop orientees sur les fonctions 
internes, elles n’incitaient pas a fouverture vers les clients et les parte- 
naires. Depuis, les editeurs ont corrige le tir et adapte leurs produits : 

> vers les partenaires, en integrant la gestion de la SCM (Supply-Chain 
Management) et en ameliorant la gestion de la fonction achats ; 

» vers les clients avec Padjonction de fonctions de CRM ( Customer 
Relation Management). 

L’absence d’informations decisionnelles a ete fun des premiers motifs 
de recrimination des utilisateurs. II est tres frustrant d’avoir sous les 
yeux un systeme centralisant une grande partie des donnees de 
I’ entreprise et de ne pas pouvoir disposer d’une aide quelconque lors 
de la prise de decision. Aujourd’hui, les editeurs proposent des solu- 
tions pour pallier aux faiblesses decisionnelles des progiciels integres. 
Sap avec Sap BIW ( Business Information Warehouse) ou Baan, avec 
Enterprise Decision Management , ont opte pour une solution proprie- 
taire presentant des composants deja predefinis. De son cote, Oracle 
dispose deja depuis quelque temps de sa propre gamme d’outils deci- 
sionnels. Par ailleurs, les editeurs decisionnels ne sont pas en reste et 
proposent des solutions specifiques pour exploiter les donnees des 
ERP. 

Les outils de collecte : ETL (Extraction Transformation Loading) 

II existe des outils specialises, comme Datastage de IBM ou Genio de 
Hummingbird, qui prennent en charge la collecte et le nettoyage des 
donnees issues de bases heterogenes et des ERP les plus courants. 
L’utilisateur modelise le schema d’extraction pour les differentes 
sources et precise toutes les operations d’agregation et de controle des 
valeurs (elimination des valeurs aberrantes), avant de delivrer les don- 
nees. Ils accedent a la plupart des bases en mode natif et gerent un 
referentiel centralise de f ensemble des metadonnees. Pour les sources 
de donnees non supportees par le produit, il est possible de develop- 
per une interface specifique avec un langage Java, Visual-Basic ou 
autre. 
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Datawarehouse et Datamart 

Organiser les donnees de f entreprise pour un besoin decisionnel. 
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les systemes relationnels 

Les systemes de SGBD les plus modernes utilisent le modele relationnel 
structurant les donnees en tableaux a deux dimensions. L’utilisateur 
peut interroger la base sans se preoccuper de l’emplacement physique 
des donnees recherchees (et done sans necessairement le connaitre). 

L’utilisateur peut done construire les informations en effectuant des 
« requetes » a l’aide d’un langage simple et standardise : SQL ou encore 
QBE ( Query By Example ) . 

Les SGBDR (R pour relationnel) modernes sont en mesure de manipu- 
ler des donnees de formats de plus en plus riches et varies. Ils integrent 
maintenant, en plus des formats classiques, les formats texte enrichi 
(RTF, incluant le style d’ecriture. . .) et le multimedia (image et son). 

Au-dela de la variete des formats de donnees geres par les SGBD, les 
systemes d’informations ont d’autres exigences, notamment la capacite 
de stockage, de rapidite d’acces, de garantie d’integrite et de securite des 
transactions effectuees. En efifet, les SGBD multisites doivent garantir 
l’integrite des transactions, pour les bases reparties en plusieurs lieux 
physiques, qu’elles soient repliquees ou non. 

Mais les exigences de l’informatique decisionnelle sont differentes de 
l’informatique transactionnelle. . . 

Les besoins specif iques de I'informatique decisionnelle 

L’informatique transactionnelle met en avant la rapidite d’execution et 
la securite, notamment en cas d’acces concurrent. En regie generate, un 
applicatif ou un utilisateur dans un monde de production posera des 
questions relativement simples ou tout au moins predefines et pouvant 
ainsi etre optimisees a priori. 

Dans le cadre de l’aide a la decision, l’utilisateur sera peut-etre plus 
exigeant en matiere de complexite de requete. II cherchera a creer des 
informations en agregeant des donnees qui, a priori , ne correspondent 
pas a un modele de production. 

La construction de ces agregats, recherche specifique ou calcul, coute relative- 
ment cher en temps machine, et de plus, risque de perturber la production. 

Si le systeme decisionnel a des exigences en matiere de complexite de 
requete, il sera moins intransigeant sur le temps reel et la fraicheur des © 
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informations que le systeme de production. En regie generale, les reque- 
tes complexes porteront pour une bonne part sur des donnees historisees. 
Autrement dit, un decideur souhaitant connaitre l’e tat des ventes d’une 
gamme de produits donnee par vendeur, par produit et par region pour 
les trois derniers mois peut se contenter de la mise a jour de la veille. 

Pour un besoin decisionnel, les donnees devront etre stables et cohe- 
rentes au moment de leur utilisation. 

> Stables, il ne faut pas qu’elles evoluent entre deux questions 
successives (deux requetes) qui seront evaluees Y une par rapport a 
fautre. 

» Coherentes, elles devront correspondre a un cliche de Y entreprise a 
un instant donne. On ne va pas comparer le chiffre d’affaires du 
magasin B date du 29 avec le chiffre d’affaires du magasin A date du 
30 s’il y a eu une mise a jour entre-temps. 

II y a de cela quelques annees, un nouveau concept est ne : l’infocentre. 

L’infocentre est un SGBDR presentant une copie de travail d’une par- 
tie de la base de production, mise a jour periodiquement. L’infocentre 
soulage le systeme de production des requetes complexes du decideur. 
II permet de transferer les donnees de base de type non relationnel dans 
un univers plus propice a l’interrogation impromptue. 

Avec l’accroissement des besoins en matiere de decision, que ce soit en 
termes de quantite de donnees collectees qu’en nombre d’utilisateurs 
potentiels, de nouveaux concepts apparaissent. 

Le datawarehouse, selon les definitions les plus couramment admises, 
ofifre les caracteristiques suivantes : 

» Les donnees stockees sont organisees par sujet. 

Au contraire de l’infocentre, les donnees decisionnelles ne sont plus 
en vrac mais structures selon des themes. 

> Les donnees stockees sont integrees. 

Quelle que soit leur provenance, lorsqu’elles se referent a un meme 
objet, les donnees sont stockees sous le meme format. 

» Les donnees sont historisees. 

Afin de reperer les modifications et de tracer des tendances, les versions 
anterieures des donnees sont conservees au fil des mises a jour. 
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> Les donnees sont horodatees. 

Pour la coherence du contexte, les donnees sont enregistrees en 
« cliches ». Le decideur peut visualiser un contexte complet a une 
date donnee. 



Le concept d’entrepot de donnees (datawarehouse) fort ambitieux n’est 
pas toujours, une fois mis en place, a la hauteur des attentes. 

Un concept plus recent, le datamart, vise a limiter fenvironnement de 
donnees decisionnelles a un metier ou a un probleme specifique. II est 
beaucoup utilise pour Pidentification et la construction de profils 
clients personnalises afm de mettre en place des techniques de vente du 
type up-selling et cross-selling 1 . 

Consolidation des donnees 

Avant de devenir des donnees decisionnelles et de permettre les agre- 
gations et les analyses, les donnees de production devront subir une 
P h ase de consolidation. 

Cette phase se deroule en deux temps : de Y aspect physique a Y aspect 
logique. 


1 . Le up-selling vise a vendre « plus » que ce que le client souhaite acheter, le cross-selling vise a 
vendre « autre chose » que les produits habituellement achetes par le client. 
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Standardisation des formats 

Les systemes informatiques de l’entreprise ne constituent pas un tout homo- 
gene. Les applications n’ont pas toutes ete con^ues a la meme epoque, et les 
developpements ont ete realises d’un maniere parcellaire. Les donnees, 
stockees dans des systemes heterogenes, sont de formats differents. Chaque 
realisation ou implantation d’une nouvelle application cherchait a repondre 
a un besoin precis et ponctuel. Personne ne se preoccupait reellement de son 
devenir et d’une homogeneisation au niveau de l’entreprise. Si le passage a 
fan 2000 a mobilise autant d’energie, c’est bien en raison de la disparite des 
formats de stockage de dates. Un centre informatique moyen a ainsi identi- 
fy 17 formats differents pour coder une simple date ! 

Une operation de formatage consequente est necessaire avant de pouvoir 
utiliser et rapprocher les donnees de l’entreprise prelevees dans les diffe- 
rentes sources. 

Coherence contextuelle 

Seules les donnees issues d’un meme lot, d’un meme cliche peuvent etre 
comparees. Dans un meme lot, on ne pourra comparer ou amalgamer 
que des donnees se referant a un meme mode de construction. Prenons 
un exemple : peut-on comparer ou agreger la rentabilite mensuelle d’un 
centre de production qui travaille 6 jours sur 7 en monoequipe, avec un 
second qui, lui, travaille 5 jours sur 7 en 2 equipes ? 

Un autre exemple plus general : il est tres difficile de comparer les chif- 
fres du chomage des differents Etats, chacun ayant sa technique et sa 
methode de calcul. 
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Figure 3.47. Le datawarehouse de fentreprise 
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II faut ainsi disposer d’un maximum d’enseignements sur les donnees pour 
pouvoir les federer et les standardiser, en d’autres termes, les nettoyer. 

Pour eviter toute incoherence lors de Interpretation du sens porte par 
les donnees, nous en conserverons precieusement, au sein des « meta- 
donnees », la « tra^abilite » en termes d’origine. 

Quelques precisions a propos de la collecte des donnees 

Collecter et nettoyer les donnees n’est pas une operation simple, loin 
s’en faut. De nombreux projets ambitieux de mise en oeuvre de datawa- 
rehouse ont echoue en ne jugeant pas cette etape a sa juste valeur. 
Depuis, la plupart des realisations s’orientent vers des datamarts specifi- 
ques repondant a un besoin precis. Les resultats sont bien plus pro- 
bants. Seules les donnees susceptibles de contribuer a la comprehension 
de la question posee sont traitees. Mais avec la multiplication des data- 
marts, la redondance des donnees et P absence de coherence et de stan- 
dardisation des operations de nettoyage sont un nouveau probleme. Les 
memes donnees peuvent ainsi etre traitees plusieurs fois pour des data- 
marts differents. 

De plus en plus d’entreprises outre-Atlantique dedient la gestion des 
donnees a un service specialise afin de standardiser Pidentification et de 
rationaliser les questions de nettoyage et de mise en coherence des 
donnees de Pentreprise. Les couts induits par Putilisation de donnees 
incompletes ou erronees justifient largement la depense d’une gestion 
centralisee. On ne compte plus le nombre de mailings rejetes pour 
adresse incomplete ou incorrecte, on ne mesure pas a leurs couts reels 
les consequences de decisions pouvant etre prises a partir de donnees 
incoherentes. Meme un systeme d’information parfaitement ope- 
rationnel et fiable de surcroit, satisfaisant tous les utilisateurs en pro- 
duction, contient des donnees incoherentes, erronees ou incompletes. 

Reconsiderer la conception des systemes 

Comme nous Pavons vu precedement, il faut envisager Pusage deci- 
sionnel des la conception, et adopter les precautions d’usage comme 
la standardisation des formats, le respect des regies de calculs et la 
precision des donnees. Nous limiterons ainsi les couts futurs de mise 
a la disposition des donnees. II ne s’agit pas pour autant de prevoir @ 
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tous les usages possibles, mais plutot d’adopter un esprit qualite. 
Corriger est toujours plus couteux que de bien faire la premiere fois. 
En garantissant la qualite des donnees utilisees par chaque projet, 
nous soulagerons toutes les evolutions futures des contraintes de 
verification et de mises aux formats. En considerant d’entree de jeu 
les besoins decisionnels, nous eviterons par la suite les afifres des 
concepteurs de systeme de pilotage, comme lors de Y exploitation de 
certains ERP, mal documentes et comportant des interconnections 
de tables incomprehensibles. Notons que le decloisonnement du 
decisionnel et de la production est dorenavant une realite. Microsoft, 
en integrant un puissant serveur OLAP (decisionnel) au sein de la 
base SQL7 a initie le mouvement. II est depuis suivi par d’autres 
editeurs comme IBM avec les dernieres versions de OLAP DB2, por- 
table sur mainframe. 

Gerer la qualite des donnees c’est aussi en conserver toutes ses carac- 
teristiques. Etudions la gestion des metadonnees. 

Gerer les metadonnees 

Avant d’utiliser une information et de peut-etre prendre une deci- 
sion, il est important de se poser au prealable quelques questions : 
quelle est cette information ? D’ou provient-elle (base de donnees, 
table) ? Comment est-elle calculee ? Quand et comment est-elle 
rafraichie ? Quelles sont les precautions d’usages ? 

Toutes les informations sur la donnee susceptibles de repondre a 
cette liste de questions sont enregistrees au sein d’un referentiel. 
On les appelle les metadonnees, c’est-a-dire les donnees sur les 
donnees. Les metadonnees sont actuellement un des points les plus 
importants de la gestion des systemes d’information. Une gestion 
centralisee des metadonnees permettrait de suivre en terme de qua- 
lite la donnee a toutes les etapes de sa vie : stockage, extraction, 
traitement et presentation. . . a la condition de disposer d’un format 
standardise 1 . 
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1. L’OMG (Object Management Group) propose un modele normalise, le CWM (Common 
Warehouse Metadata) fonde sur UML (Unified Modeling Language) et XML (extensible 
Markup Language). Les principaux editeurs de Business Intelligence soutiennent ce modele. 
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De ('information a la construction des indicateurs 

II est temps de definir les parametres caracterisant le critere « indicateur 
constructible » : 

> L’information utilisee doit etre accessible techniquement. 

* L’information utilisee doit etre disponible « politiquement ». 

> L’information a un cout. 

> L’information a une duree de vie plus ou moins limitee. 

* La regie de construction ou de consolidation est plus ou moins 
simple. 

» L’information doit etre « fiable » au sens des utilisateurs. 

^information doit etre accessible techniquement 

Cette regie tombe sous le sens. S’il est impossible d’acceder a 
I’ information, on ne va pas Lutiliser. Par exemple, les donnees sou- 
haitees sont stockees dans un applicatif dont le format a ete 
perdu... 

[/information utilisee doit etre disponible « politiquement » 

L’information techniquement accessible depend d’un utilisateur qui ne 
souhaite pas la communiquer a la communaute et reste reticent a toutes 
explications... 

Un responsable d’unite d’un grand groupe international me tenait 
recemment les propos suivants. « Le groupe a effectue ces dernier es 
annees des rachats d’entreprises. En 1995 > il cl ete decide de federer le 
systeme de gestion et Lensemble des reportings, et de mettre en place un 
systeme dERP (SAP). Pourtant, chaque responsable d’unite conserve et 
entretient un systeme parallele , et tient peu compte des informations 
transmises par le systeme centralise. Pourquoi ? Une integration mal 
adaptee a la disparite des unites et des besoins locaux en informations 
precises ainsi qu ’une perte de pouvoir completee d’une concurrence inte- 
runite conduisent le responsable a fournir au systeme central des infor- 
mations u pas toujours verifiees ” ». . . 

Dans ce cas, l’information n’est pas disponible politiquement. . . 


o 
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^information a un cout 

Nous avons deja traite ce point. L’information n’est pas une denree gratuite. 
Nous devrons peut-etre facheter aupres d’une banque de donnees, batir une 
infrastructure specifique ou encore mettre en place un middleware 
particulier. De toute fa^on, il faudra tenir compte du cout de nettoyage, de 
mise au format standard et autres consolidations specifiques des donnees 
utilisees. Ce travail est consequent et ne devra pas etre sous-estime. 

Les donnees semblent to uj ours utiles a priori. II faut recadrer cette neces- 
sity dans le processus de decision vis-a-vis de son cout. II fut un temps ou 
Ton pensait qu’il etait judicieux d’interconnecter tous les materiels de 
I’ entreprise. Dans Pindustrie, de grands projets (fort couteux !) fondes sur 
la communication etendue ont ete entrepris. En terme de resultats, de 
I’ avis meme des utilisateurs, fapport au processus de prise de decision 
n’est pas reellement evident. . . 

^information a une duree de vie plus ou moins limitee 

La valeur de f information evolue. C’est f interet de son utilisation. Cepen- 
dant, toutes les sources d’information ne sont pas eternelles. II faudra tenir 
compte de sa duree de vie. Pensons a une information liee a une adresse de 
site Internet. Elle pourra disparaitre ou changer a tout moment sans prevenir. 

La regie de construction ou de consolidation est plus ou moins 
simple 

Faudra- t-il concevoir un module de construction mettant en oeuvre un 
algorithme complexe pour batir f indicateur ? 

Plus le module de construction est complexe, plus il sera difficile a mettre 
au point et a maintenir. 

['information doit etre « fiable » au sens des utilisateurs 

Le decideur ne souhaitera utiliser que des informations fiables. 

Mais qu’est-ce qu’une information fiable ? Quels criteres retenir pour 
definir la fiabilite de P information ? 

En fait, la question ne se pose pas ainsi. Seul le decideur jugera de la fiabi- 
lite de P information, au-dela des criteres « objectifs » que nous pourrions 
chercher a definir. 
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Le propos ci-dessus devra etre formule ainsi : 

Le decideur ne souhaitera utiliser que des informations qu’il juge fiables. 

Nous defmirons ainsi le degre de confiance envers reformation. 


Deroulement de la phase de construction des indicateurs 

Comme nous l’avons deja fait pour le choix des objectifs et le choix des indi- 
cateurs, fetape de construction des indicateurs se deroule en deux phases. 

Premiere phase : etude des causes 

Cette premiere phase sera traitee rapidement, d’autant plus que la 
methode est maintenant bien connue. 

Seconde phase : selection des informations 

Nous suivons toujours la meme technique et nous exposerons le dia- 
gramme causes-effets en reference. Nous travaillerons dorenavant avec 
la grille de la page suivante. Cette session se deroule pratiquement en 
parallele avec Tetape precedente, mais les preoccupations sont diffe- 
rentes. Nous conseillons fortement de poursuivre Tetape en commun, 
l’echange sera plus riche. Une fois la grille remplie, le groupe pourra 
definir Tindice de difficulte de construction de l’indicateur. Cette etape 
est un peu plus longue, il faudra traiter chaque indicateur choisi a 
Tetape 5. Le critere portant sur la simplicite de la regie est plus global, 
mais nous le confronterons a chaque information pour bien mesurer le 
poids et Timportance de la consolidation. 



Figure 3. 48. La construction des indicateurs 
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Tableau 3. Choix des informations 


Information 

Accessibility 

technique 

Disponibilite 

politique 

Cout 

Perennite/ 

volatility 

Simplicity 
de la regie 

Degre de 
confiance 
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Qui et comment ? 

Nous suivons le meme principe que pour les deux etapes precedentes. 
Chaque groupe de projet traite cette etape independamment des autres 
groupes. L’architecte animera chacun des groupes. La premiere phase 
sera traitee en un jour pour chaque groupe et nous reserverons environ 
trois a quatre jours pour la seconde. II faut en effet traiter tous les indi- 
cateurs choisis. Nous ne considerons pas dans ce temps les travaux pro- 
prement dits de collecte des informations, comme le « nettoyage » des 
donnees et les mises au format. Ce travail sera effectue lors de Y etape 
d’integration et nous nous contenterons a fetape presente d’une evalua- 
tion de cout. 

Chaque phase sera validee par Y ensemble des membres du groupe. 

Le dossier de synthese de Y ensemble de ces etapes, construit par chaque 
groupe de projet, presentera les elements suivants : 

> Les objectifs selectionnes : date de creation ; date de revision ; des- 
cription ; commentaires ; signataires. 

> Les indicateurs : date de creation ; date de revision ; objectifs 
pointes ; description ; commentaires ; signataires. 

> Les informations collectees : date de choix ; date de revision ; indica- 
teurs construits ; description ; commentaires ; signataires. 
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Resume de I'etape 6 

Les informations utilisees pour construire les indicateurs sont selectionnees 
en fonction des criteres suivants : 

> Accessible techniquement. 

L’information est disponible physiquement : elle est accessible au 
sein de f infrastructure existante. 

L’information est disponible logiquement : elle est nettoyee, verifiee 
et consolidee. 

> Disponible « politiquement » : f acteur produisant ou utilisant 
habituellement cette information est pret a en faire partager les 
regies d’usage. 

» Perenne : elle ne disparaitra pas sans prevenir. 

> Degre de confiance : les utilisateurs ont foi en cette information. 

» Cout : on connait le cout d’obtention de Y information. 

> Simplicite de la regie de construction. 

En resultat : la liste des informations utilisees pour batir les indicateurs. 

Remarques et commentaires 

Les datawarehouses remplissent a merveille le role 
de parapluie 

La plethore de donnees camoufle a souhait Y absence de travail de fond 
pour construire des indicateurs pertinents dans les projets conduits trop 
rapidement. Bien que longue et laborieuse, notamment en raison des 
operations de nettoyage, la phase d’elaboration du datawarehouse ne 
doit pas occuper tout le temps imparti a la construction du systeme 
decisionnel ! 

L'information, c'est ce que I'on a le plus de mal a donner 

II ne faut pas s’attendre a ce que dans un elan de fraternite universelle, 
tout un chacun echange et partage avec plaisir ce qu’il a de plus cher. 
Pour regler les points delicats et conflictuels, il vaut mieux se doter de 
talents de negociateur et rechercher Y echange donnant-donnant. 

G 
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La construction des indicateurs 
dans Fentreprise GEM Mobilier 


Interessons-nous maintenant a l’infrastructure informatique de la 
societe GEM Mobilier. 


Description rapide de ('infrastructure technologique de 
GEM Mobilier 
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Au siege 

La gestion commercial, la comptabilite et la gestion administrative sont 
hebergees par un IBM assez ancien. Les applications, fruits d’un develop- 
pement specifique, utilisent une structure de fichiers proprietaries. II 
existe cependant un module de conversion en fichiers textes. 

La gestion de production est hebergee par une machine de type HP sous 
Unix/Oracle 7. C’est aussi un developpement specifique en client/serveur 
conjuguant MRP et Juste A Temps. 

Les etudes et le service qualite utilisent des PC et des applicatifs Excel. 
Ils sont connectes sous ODBC a la base Oracle. 

Le service marketing utilise un serveur sous Windows NT et s’oriente 
vers la construction d’un datamart, connecte a la base Oracle de la ges- 
tion de production. 
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II existe aussi dans Pentreprise de nombreux postes isoles ou de petits 
reseaux, principalement pour des applications bureautiques et des 
applications specifiques sous Paradox, Access et Excel. 

En agences 

Toutes les agences sont equipees de PC pour des applications 
bureautiques. 

Le site de Troyes 

Le site de Troyes, en fait une entreprise rachetee il y a cinq ans, uti- 
lise une gamme duplications de gestion (comptabilite, gestion 
commerciale, gestion de production...) pour reseau de PC. Tous les 
matins, le site re^oit du siege les commandes de la journee par liaison 
transpac. 


Les projets a court terme 

A tres court terme, GEM va remplacer les terminaux du systeme HP 
par des PC connectes sous SQLNET et ceux de PIBM par des PC. 
Tous les reseaux seront standardises et unifies sous TCP/IP, et Pensem- 
ble des postes de P entreprise sera connecte. 

GEM est actuellement en train de batir un Intranet et un serveur Web 
prive connecte aux systemes de production. Ce serveur sera accessible 
par tous les postes de Pentreprise depuis le siege, les agences et le site de 
Troyes. Certaines fonctions seront disponibles pour les partenaires, 
comme le suivi des besoins et les previsions, et les clients pourront sui- 
vre Pavancement de leurs commandes. 


La construction des indicateurs 

La reflexion sur la construction des indicateurs a permis de mettre 
Paccent sur Pincoherence globale des systemes informatiques de Pentre- 
prise. Les applications micros ne sont que partiellement operationnelles 
et souvent redondantes deux a deux. Elies sont peu documentees et dif- 
ficilement maintenables. Pourtant, elles sont utilisees et generent des 
informations essentielles. 
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Figure 3.50. ['infrastructure technologique reconfigure de GEM 
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Le probleme n’est pas insoluble. La grande majorite des informations 
susceptibles de contribuer a la construction des indicateurs sera reservee 
a un usage local. Les utilisateurs habituels (quelquefois concepteurs de 
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Implication, souvent commanditaires) seront capables d’identifier et 
de decoder les informations. Pour eviter les problemes techniques et 
politiques, nous limiterons au maximum les informations a usage plus 
global devant etre consolidees a f exterieur du service. 

Avec le reseau Extranet 1 , les distances sont abolies et le site de Troyes, 
informatiquement parlant, peut etre considere comme partie integrante 
de P usine. II n’existe plus d’interdit sur le plan materiel pour partager 
les informations. Notamment, les indicateurs de gestion du temps 
pourront etre mis en place en integrant P usine de Troyes dans les pro- 
cessus globaux. 


1. Le reseau Extranet est l’lntranet etendu a l’exterieur des murs physiques de l’entreprise. 


O 
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1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableaux de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 
10 - L’audit du systeme 

/ 
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Objectifs 

Le decideur et son tableau de bord ne sont pas isoles. Nous etudierons 
au cours de cette etape les liens et echanges entre les differents tableaux 
de bord et nous assurerons la coherence globale. 


Le decideur est integre dans ^organisation 

Etre autonome et responsable ne signifie pas etre seul et adopter le 
comportement du naufrage sur une lie deserte. Le decideur auto- 
nome ou en equipe autonome est integre dans l’organisation. Nous 
avons vu au cours des precedents chapitres fimportance de faeces a 
un ensemble informationnel plus large, pour une prise de decision 
efficace. 

La capacite croissante des bases de donnees et la performance accrue des 
reseaux de communication ne sont plus aujourd’hui un blocage pour 
une « liberte » d’acces aux donnees de production, et leur utilisation 
dans une perspective decisionnelle. Pourtant, le progres technologique 
n’est pas exclusivement cantonne dans Y accroissement spectaculaire des 
performances, que ce soit en terme de vitesse ou de capacite de stoc- 
kage. 

Le grand virage est surement symbolise par les technologies Internet/ 
Intranet et la notion de groupware ou logiciel de travail et de creativite 
en groupe. 



Figure 3.51 . De la donnee a I'information 


o 
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Nous savons deja que pour decider, il faut disposer d’informations per- 
tinentes. Ce n’est pas un systeme automatique ou une equation mathe- 
matique qui va transformer les donnees de 1’ entreprise en informations 
essentielles. Seul le sens donne par le decideur concerne « transforme » 
des donnees en informations. 

Rappelons que Y information n’a pas un sens universel. Le sens depend 
de chacun, y compris a Y interieur d’une meme communaute. L’infor- 
mation correspond a un niveau de structure depassant la problematique 
du « traitement des contenants » de Y informatique traditionnelle. 

Ces nouvelles technologies que sont le groupware Intranet et Internet 
facilitent Y echange et le partage non plus de donnees mais d’informations 
structures dans l’entreprise. 

L’informatique vue 
comme des « donnees 
et des traitements »... 

Donnees consolidees 

Les technologies de 
(’information vues 
sous I’angle du 
groupware.... 


Figure 3.52. Le portage de ^information 

En banalisant l’echange et le partage de l’information, nous sommes 
tout a fait dans la logique de l’entreprise decloisonnee. Le decideur en 
situation doit pouvoir collecter des informations et des avis aupres des 
partenaires pour se forger sa propre image de l’environnement et 
prendre ainsi sa decision en toute conscience. 
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Partager la connaissance 

De la procedure etablie a la connaissance partagee 

Le monde du travail est en pleine mutation. De plus en plus d’acteurs 
de l’entreprise sont confrontes a des situations inconnues. Lorsque le 
contexte etait stable, lorsque la grande majorite des situations etaient 
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previsibles, fetablissement de procedures de travail formalisees garan- 
tissait la bonne execution d’une tache. Aujourd’hui, la repetabilite 1 des 
processus n’est plus a fordre du jour. Chaque homme doit puiser dans 
sa propre experience et ses qualites d’anticipation pour resoudre les 
problemes du quotidien et la situation peut devenir rapidement stres- 
sante. Pourtant, il existe peut-etre quelqu’un dans l’entreprise qui a deja 
rencontre une situation analogue. Son vecu et ses conseils seraient les 
bienvenus pour eclairer une situation pour le moins obscure. Mais 
fentreprise n’a pas appris a identifier et a gerer les connaissances disse- 
minees. C’est la tout Y enjeu des projets de gestion de la connaissance. 

Les premieres applications de la gestion de la connaissance 
(. Knowledge Management) sont apparues dans les bureaux d’etudes 
aerospatial et nucleaires et les grands groupes chimiques. Les projets 
etant complexes, il etait important de decloisonner la connaissance 
autour des produits. De plus, il n’etait pas non plus negligeable de 
conserver une partie de Lexpertise des ingenieurs quittant le service. 


La connaissance : 

c'est un ensemble d' informations structure oriente sur un sujet et valide par 
des regies etablies ou des experiences. Le plus souvent, la connaissance 
est interiorisee et fortement liee au contexte d'acquisition et a la structure 
de pensee de son detenteur. On parle alors de connaissance tacite. Elle 
est partiellement transferable au cours d'echange a haute valeur ajoutee 
comme la formation et I'apprentissage. Nous I'opposerons a la connais- 
sance explicite fondee sur des faits et des evenements et plus aisement 
formalisable. 


Le projet gestion de la connaissance, oriente produit ou client, se 
deroule en 2 phases : 

> Capitalisation de toutes les informations concernant un sujet et un 
seul pour eviter de trop se disperser (plan, procedures, dossiers, tech- 
niques, savoir-faire...). Dans le cas precis d’un projet oriente mana- 
gement de la connaissance client, nous conserverons toutes les 
informations relatives aux clients. 


1. Plus on repete l’execution d’une procedure, plus on est performant. 


O 

© 


336 


Sroupe Eyrolles 



Groupe Eyrolles 


Etape 7 


> Valorisation et partage des informations. Les deux phases ne sont 
pas disjointes. Le processus de capitalisation est permanent. Chaque 
sujet sera enrichi au fur et a mesure de l’accroissement de la connais- 
sance. 

Autant la capitalisation de la connaissance formelle representee par les 
documents comme les plans et procedures n’est pas en soi une tache 
insurmontable, autant la capitalisation d’informations par principe 
informelles comme les savoir et savoir-faire est une autre epreuve 1 . Un 
savoir-faire est une notion qui ne s’ecrit pas facilement. II ne sera pas 
possible de traduire sur le papier le tour de main d’un artisan ebeniste 
ou d’un grand chef cuisinier. Cette connaissance est tacite. Or, nous ne 
savons formaliser que des connaissances explicites. 

Pour transferer une connaissance tacite dans notre systeme, il va falloir la 
formaliser. Codifier le tacite en explicite. La tache n’est pas simple. II faut 
en effet que le correspondant, en etudiant l’explicite, puisse derouler le pro- 
cessus inverse et retrouver le tacite initial. C’est la toute la difficulte de la 
capitalisation de la connaissance, notamment en ce qui concerne la 
formalisation des savoir-faire et autres tours de main, et sa reutilisation. 

Le groupware 2 pour le partage de ('information 

Ce concept formalise et assiste technologiquement les echanges entre per- 
sonnes (messagerie, forum de discussion, assistance au cheminement de 
I’information (workflow). Nous passons d’un stade de gestion de 
donnees et traitement de cette donnee a un stade de gestion et de partage 
de I’information. 

Le decloisonnement va au-dela des frontieres de l’entreprise. En 
s’appuyant sur le reseau Internet, I’information peut etre partagee avec 
d’autres sites et d’autres partenaires sans contrainte de localisation. En 
fait, une notion de lien « virtuel » peut ainsi se greffer et annihiler la 
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1 . Pour la capitalisation de la connaissance formelle, nous evoquons une simplicite de principe. 
La tache peut etre longue et ardue. Certaines entreprises, comme dans Pindustrie chimique, 
doivent digitaliser plusieurs millions de pages de procedures et de plans. 

2. Nous reviendrons dans la conclusion sur les systemes de gestion de la connaissance. Il est 
encore un peu tot pour associer gestion de la connaissance et tableaux de bord, en tout cas 
tant que les fondamentaux du groupware n’ont pas encore ete integres par les entreprises. 
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notion de site et de distance. Cette vision de l’entreprise, tout a fait 
dans I’ esprit de 1’ entreprise etendue, apporte une nouvelle dimension 
aux relations de travail. L’utilisateur peut ainsi echanger les informa- 
tions necessaires pour Y accomplissement des processus concernes et ce, 
quelle que soit la localisation physique des differents intervenants. 
Ainsi, la circulation de Y information en et hors entreprise pourra suivre 
des mecanismes totalement transparents pour Y utilisateur qui ne se pre- 
occupera que de son probleme, sans s’inquieter de la localisation de 
f information ou du partenaire. 

L’utilisateur peut aussi acceder a d’autres sources d’informations hors 
entreprise. Les forums specialises sont des lieux ouverts d’echanges de 
vues pour des personnes partageant un interet commun et souhaitant 
communiquer. 

Les acteurs de l’entreprise peuvent trouver et nouer, au sein de forums 
specialises, des relations professionnelles avec des collegues du meme 
metier, et ainsi partager des experiences similaires. Les forums permettent 
de vaincre une part de l’isolement professionnel et tendent vers la consti- 
tution de clubs, de groupes virtuels. Ces echanges se faisant bien entendu 
sans aucun controle hierarchique, ils ne sont possibles que si un niveau de 
confiance suffisant existe entre les acteurs et 1’ organisation. 

Avec les nouveaux outils, l’utilisateur peut aussi acceder a des bases 
documentaires apportant une information « plus encyclopedique » 
remise periodiquement a jour. Les outils mis a la disposition par les four- 
nisseurs d’informations integrent des assistants de recherche, garantissant 
un gain de temps lors de la quete d’informations sur un sujet. 

La technologie facilite de plus en plus faeces a l’information au sens 
large, incluant une information moins formalisee. Aujourd’hui, prati- 
quement aucun obstacle technique n’empeche un reel decloisonne- 
ment de l’entreprise etendue. Dans l’entreprise restructure selon un 
modele definissant un decisionnel de terrain, l’acteur ou le groupe 
d’acteurs intervenant sur un processus peut disposer de l’information 
totale lui permettant de prendre les decisions indispensables. 

Le decideur ou groupe decideur de terrain ne fait pas que « pren- 
dre » de l’information, il « donne » aussi vers d’autres groupes, 
d’autres acteurs, et cela s’appelle la communication... 
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« S’orienter vers des structures telles que les informations pergues soient le 
plus possible interpretables et utilisables localement [. . .] implique que les 
unites de tous niveaux puissent identifier des signaux d’equilibration, 
d’alerte et d’ anticipation et les interpreter soit pour elles-memes et reagir , 
soit pour les communiquer a d’autres unites qui les associeront a d’autres 
signaux. » J. Melese (A6) 

L’isolement du decideur en situation semble en voie d’etre vaincu... 
Tout au moins technologiquement parlant. . . 

Le groupware, les logiciels de travail en groupe 

L’approche actuelle du groupware vient en complement des fonctions 
de messagerie, en y ajoutant une capacite au travail en groupe a partir 
d’un meme referentiel. 

Un systeme informatique classique, quelle que soit la generation, 
s’appuie sur une gestion de donnees. A contrario , un systeme de grou- 
pware gere des documents. La structure d’un systeme de groupware sera 
fondee sur le document vu au sens large, integrant le multimedia, les 
liens interapplication, les liens hypertexte et HTML (Internet) . . . 

Cet aspect est assez seduisant. Dans la vie de tous les jours, on echange 
plus (ou en tout cas on devrait) des informations structures comme des 
documents, que des donnees brutes. 

Le systeme de groupware est, comme il se doit, fonde sur un concept 
d’echanges d’informations. Ces echanges peuvent etre effectues au tra- 
vers d’une messagerie. 

Messagerie. La messagerie electronique est fondee sur un type de com- 
munication asynchrone de messages simples ou complexes. La message- 
rie, par essence, permet la diffusion d’informations a plusieurs 
correspondants. 

Cet outil, tres simple d’emploi, risque d’etre victime de son succes. II 
est en effet assez difficile de gerer les accumulations de messages. 
L’absence de criteres de selection et d’outils de tri rend malaisee une 
utilisation rationnelle. 

Cependant, le courrier electronique reste irrempla^able en matiere de 
signalisation, de communication de 1 a 1 ou de 1 a n (liste de diffusion). 
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Les bases ({’informations partagees. Lorsque Ton travaille a plusieurs, on 
partage le meme espace, le meme bureau, le meme tableau et les memes 
documents de reference. Les technologies de groupware permettent de 
s’affranchir des contraintes de meme lieu et de meme temps, tout en 
offrant un espace de discussion fonde sur un referentiel commun, la base 
d’informations partagees, integrant les documents structures par theme. 

Ainsi, un utilisateur pourra rapatrier a volonte sur son propre poste les 
divers documents de travail (mises a jour et noms des signataires). II 
mettra a jour et creera ses propres documents avant de les rapatrier sur 
le serveur afin de les partager avec les autres membres du groupe de tra- 
vail. Cette methode de travail est interessante dans un cadre sans con- 
traintes au niveau de la circulation des documents. Cette approche du 
travail en groupe est adaptee aux travaux de recherche ou de redaction 
en commun 1 . 

Le workflow. De nombreux documents de l’entreprise doivent suivre un 
parcours tres precis : par exemple, le cheminement d’une note de frais est 
clairement defmi et inclut les operations de verification et d’approbation. 
Le workflow va permettre de definir les circuits de cheminement de 
chaque type de dossiers, en precisant les intervenants, les delais et les 
actions attendues. L’outil de workflow est souple et permet de modifier 
en cours de route le circuit pour emprunter un parcours de rechange. Au 
contraire des deux modes precedents que nous pouvons definir comme 
correspondant aux processus non structures de l’entreprise, ce troisieme 
mode, a contrario , correspond aux processus structures. 

Aucun de ces trois types de travail en groupe ne s’exclut. Au contraire, une 
entreprise mettra a profit l’integration des trois modes de fonctionnement 2 . 

Les entreprises et le groupware 

Le partage de l’information structuree est la cle de voute de l’entre- 
prise reactive. De nombreuses organisations ont aujourd’hui bien 
compris l’importance de l’echange d’informations. On entend ainsi 


1 . L’idee etant de rapprocher les outils de travail et de creativite en groupe au plus pres des suites 
bureautiques. Suivre notamment le produit Microsoft Groove. Ray Ozzie, le genial inventeur de 
Lotus Notes, le premier logiciel de travail en groupe, est le directeur technique de Microsoft. 

2. Lotus Magasine, Hors Serie 1 . 
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beaucoup parler d’Intranet, une notion souvent confuse dans l’ima- 
ginaire collectif, regroupant et amalgamant les services Internet en 
interne et le groupware. Lorsque Ton consulte les statistiques com- 
muniquees par la presse specialisee, on constate une tres forte pro- 
gression des realisations Intranet. Le pas serait-il franchi ? Rien de 
moins sur. La mise en place d’un systeme de groupware doit 
s’appuyer sur un reel partage de P information. La mise en commun 
et fechange de Y information ne se decretent pas. La construction 
d’un Intranet a partir d’un Web interne ou la mise en place d’un pro- 
giciel de groupware specialise ne suffit pas a revolutionner les rela- 
tions dans l’entreprise. 

Prenons par exemple le cas d’une organisation du tertiaire qui adopte 
un syteme performant de workflow pour traiter plus efficacement ses 
dossiers. A terme, les resultats sont plus que positifs. II est maintenant 
possible d’identifier la position et l’etat de chaque dossier, de redefmir 
les circuits et de travailler pratiquement en Juste A Temps. A-t-elle 
pour autant revolutionne ses structures pour adopter de nouvelles prati- 
ques fondees sur fechange d’information ? Comme nous l’avons vu 
plus haut, le workflow est utilise pour rationaliser les flux. II s’inspire 
fortement de la gestion industrielle et des solutions de gestion des flux 
de produits-matieres. Ce n’est pas une nouveaute. Des les annees 1920, 
a la grande epoque de la rationalisation des flux en application des prin- 
cipes de Taylor, de nombreuses administrations implantaient des cir- 
cuits de tubes pneumatiques pour faciliter le transfert des documents. 
Les systemes n’avaient rien a « envier 1 », tout au moins sur le principe, a 
notre technologie de workflow 2 . Le « telepaiement » etait deja integre. 
Les magasins du Printemps avaient ainsi relie toutes les caisses des difife- 
rents magasins, et l’hotel Astoria avait installe un tube terminal dans 
chaque chambre. Le client recevait la facture, payait et recuperait sa 
monnaie sans se deplacer. . . 

D’autres entreprises pensent faire preuve d’avant-gardisme en implan- 
tant un Intranet. La plupart du temps, le systeme ne deroge pas au prin- 
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1. Tout est relatif et repla^ons-nous dans le contexte de l’epoque, nous nous basons sur des 
documents dates de 1928 ! 

2. Le workflow ad hoc , ou les utilisateurs interviennent dynamiquement sur les parcours, est 
tres nettement moins utilise que le workflow procedural. 
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cipe de la circulation a sens unique de rinformation. L’Intranet se 
limite au remplacement pur et simple des tableaux d’affichage et du 
journal d’entreprise, voire de la boite a suggestions. Ils ne favorisent pas 
pour autant le dialogue. 

La mise en place d’une technologie, aussi efficace soit-elle, ne resoudra 
pas les problemes de communication dans l’entreprise. De nombreux 
specialistes du groupware proposent ainsi d’amorcer le changement en 
implantant un logiciel de messagerie, puis d’evoluer naturellement vers 
le groupware. Meme si cette approche permet de sensibiliser les acteurs 
a la technologie, elle est loin d’etre suffisante. La messagerie sera en effet 
acceptee, elle ne fait que rendre efficaces, rationaliser en d’autres 
termes, les processus existants. 

Seules les entreprises adoptant dans leurs structures et dans leur culture 
le principe de partage et de mise en commun de l’information exploi- 
tent toute l’essence du groupware pour une meilleure reactivite. Le 
changement ne devra pas se limiter a de timides approches en esperant 
des vertus miraculeuses de la technologique sans remettre en question 
les structures de l’entreprise. Le role du groupware est de simplifier le 
principe d’echanges informationnels. Ce dernier doit exister au prea- 
lable avant d’exploiter des avantages du concept permettant de depasser 
les contraintes de temps et de lieu de la communication classique. En 
effet, la principale contrainte de la communication, que ce soit une dis- 
cussion dans un couloir, une conversation telephonique ou encore une 
reunion, est de reunir en un endroit precis a un moment donne, des 
acteurs identifies. Le groupware permet de gerer les communications en 
se detachant des exigences de temps et d’espace. Les communications et 
le travail en commun peuvent se derouler sans tenir compte de la 
presence effective des acteurs en un lieu et un temps donnes, pour un 
maximum d’efficacite. 


Les echanges intertableaux de bord 

De I'acces global aux donnees a I'echange d'informations 
structures 

Dans le concept du datawarehouse, au-dela des avantages tech- 
nologiques deja decrits au chapitre precedent, l’idee la plus forte est © 
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vraisemblablement la mise en commun des donnees de l’entreprise 
pour faciliter un decloisonnement total. Ainsi, et ce theoriquement, 
chaque decideur doit etre a meme d’acceder aux donnees susceptibles 
de contribuer a la resolution de son probleme present. Mais ne pous- 
sons pas trop loin le concept. On entend ainsi certains promoteurs de 
ce type de solution expliquer comment il peut etre aise pour chacun 
de rapprocher et de croiser des donnees comme il l’entend. Le service 
marketing, pour un besoin precis, pourrait ainsi rechercher dans la 
base les resultats de production d’un produit specifique. . . et les inter- 
preter ? 

Precedemment, nous avons rappele Pimportance du sens pour « trans- 
former » les donnees en informations. Le sens n’est pas universel. L’uti- 
lisateur des donnees concernees, le professionnel, sait comment les 
interpreter et en extraire le sens cache. Il est impossible de comprendre 
tous les metiers et de pouvoir interpreter toutes les donnees de l’entre- 
prise. De plus, dans la base, un certain nombre de donnees demandera 
des precautions d’usage. Et ce n’est meme pas la peine de considerer les 
comportements deviants de certains utilisateurs qui ne joueront pas le 
jeu. Meme avec la meilleure volonte, les donnees de chaque metier 
demandent une interpretation particuliere en fonction des limites et de 
la portee non exprimables. 

Un systeme de groupware, comme nous l’avons presente ci-dessus, sera 
susceptible d’apporter une reponse plus complete a l’echange d’infor- 
mations pour une prise de decision efficace. 

Plutot que de rechercher des donnees, les decideurs pourront echan- 
ger des informations structurees. Nous prendrons cependant quelques 
precautions. Il ne faudra pas esperer que le systeme fonctionne imme- 
diatement avec le maximum de resultats. Les utilisateurs devront 
apprendre a echanger. Il ne s’agit pas uniquement de bonne volonte. 
Chaque metier de l’entreprise a son propre systeme de reference, et 
l’universalite des systemes n’est pas gagnee d’avance. Par exemple, que 
represente la notion de produit pour le service commercial ? Ce n’est 
surement pas la meme notion pour le service production. Le service 
etudes apportera une definition encore differente. Pour chaque metier, 
chacune des notions sera fortement teintee des preoccupations de 
chacun. 
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Figure 3.53. Le portage d'informations structures 


^orientation processus 

Nous avons exprime a plusieurs reprises l’importance de ne pas se 
polariser sur un probleme local mais d’apprecier le processus dans sa 
globalite. Ainsi, pour la question de mesure de l’amelioration des 
delais, nous avions constate que la somme des ameliorations locales ne 
conduisait pas necessairement a l’amelioration globale (voir fig. 3.18). 
Chaque groupe decideur d’une unite du processus aura interet a 
integrer sur son tableau de bord une information exprimant la perfor- 
mance globale du processus. Cette information pourra etre un indica- 
teur, ou integree comme facteur moderateur a un indicateur de 
performance local, au choix du groupe decideur. Au-dela du role 
informatif, quel que soit f objectif vise, Y integration de la performance 
globale contribuera a faciliter le changement de comportement 
indispensable pour le decloisonnement de Y entreprise. Avec une infor- 
mation globale, chaque groupe d’acteurs prendra conscience que la 
performance ne s’arrete pas aux portes du service. 

Les liens lateraux et verticaux 

Echanges conformations 

L’information porteuse ou non d’une signification locale peut, apres 
agregation avec d’autres informations, conduire a une tout autre signi- 
fication. Prenons l’exemple deja cite par Jacques Melese (A6). Une 
agence locale de province enregistre coup sur coup deux annulations de © 
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commandes. Cela ne prete pas specialement a consequence. Mais dans 
le meme temps, deux autres agences regionales enregistrent aussi des 
annulations de commandes - l’agregation des informations locales 
devient un reel signal d’alerte. 

Autant il est important de traiter l’information sur place, autant il est 
important de regrouper pour une analyse plus globale les informa- 
tions de terrain. Comme nous venons de le voir avec cet exemple, le 
sens peut apparaitre apres agregation et globalisation. Lisons Jacques 
Melese : 

« Il fiaut susciter une organisation dans laquelle les rapports entre deux 
niveaux hierarchiques apparaissent , pour chacun d’eux, comme un enri- 
chissement informationnel necessaire , a la fois par Vapport mutuel 
d informations ( quantitatives et qualitatives , nettes et floues) et par la prise 
de conscience que ce qui est du bruit a un niveau prend souvent une signifi- 
cation a Vautre niveau. » 

Est-ce que cet argument penche vers le croisement des donnees ? 

Pas reellement, car il s’agit la d’informations. Au siege, nous ne pou- 
vons collecter directement les annulations de commandes dans les bases 
de donnees des agences. Les donnees contenues necessitent une appre- 
ciation locale. Peut-etre qu’une commande est annulee, mais le 
commercial concerne sait qu’elle sera remplacee a tres court terme par 
une commande plus importante... Il vaut mieux echanger les infor- 
mations et les agences locales ne communiqueront dans ce cas precis 
que les veritables annulations de commandes. Un autre point : il est 
bien connu que les commerciaux ont tendance a enregistrer plus de 
commandes en decembre, et curieusement, le mois de janvier est en 
general relativement plat. Peut-on tirer brutalement un quelconque 
enseignement en analysant simplement ces donnees ? Ne vaut-il pas 
mieux gerer directement P information avec les commerciaux, qui ont 
des raisons personnelles pour anticiper les commandes, et realiser ainsi 
leur chiffre de fannee ecoulee ? 

Echanges d'indicateurs 

L’information a agreger a un niveau plus global pourra elle-meme etre 
issue d’un tableau de bord, d’un indicateur local. 
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Chaque acteur ou groupe d’acteurs construit ses propres indicateurs en 
fonction de sa perception et de ses objectifs. Prenons le cas d’un indica- 
teur de qualite de service. 

Cet indicateur, construit a partir des informations prelevees sur le 
terrain et avec les regies de construction choisies par les utilisateurs, est 
riche d’enseignement. II porte en effet le reflet de la situation sous 
Peclairage de la connaissance des utilisateurs. Dans certains cas, il peut 
etre interessant de communiquer cet indicateur representant a la fois 
une valeur et une appreciation. Un autre utilisateur, souhaitant par 
exemple disposer d’une vision plus globale, pourra, plutot que de 
chercher a reconstruire une information pertinente sur un domaine 
qu’il ne maitrise pas, utiliser cet indicateur. 

Reprenons P exemple de P indicateur de qualite de service. A un niveau 
plus general, le tableau de bord pourra comporter un indicateur utili- 
sant les indicateurs d’autres utilisateurs pour batir une information 
encore plus pertinente. 

Nous eviterons cependant de generaliser le principe : 

> L’indicateur est riche de sens mais certaines precautions d’usage, 
quant a son interpretation, sont a observer. Seuls les utilisateurs per- 
^oivent le sens precis et complet. 

» II peut exister un certain risque de perte d’independance dans la 
construction de P indicateur lorsque Pon sait qu’il peut etre utilise 
par quelqu’un d’autre, notamment un superieur hierarchique. 

» II ne faudra pas non plus imposer aux utilisateurs de batir certains 
types d’indicateurs pour pouvoir les globaliser par la suite. 



Figure 3.54. Pourquoi rechercher les informations a la base... 


o 
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Figure 3.55. ... lorsque I'on peut utiliser des informations deja construites ? 


La coherence du systeme de tableaux de bord 

La mesure de la performance globale 

La structure d’entreprise, fondee sur Tautonomie des decideurs respon- 
sables, ne doit pas conduire a une somme d’actions desordonnees et 
opportunistes. 

Comme le represente la figure suivante, la finalite de toutes les actions 
locales doit aller dans le sens des enjeux de l’entreprise. 
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Reprenons et decrivons le schema : 

» Les objectifs canalisant les actions de chaque acteur sont declines des 
enjeux globaux de l’entreprise. 

» Les indicateurs balisant la piste d’actions sont exprimes en fonction 
des objectifs selectionnes. 

> Les actions lancees sont guidees par les indicateurs. 

> A ce stade, les utilisateurs peuvent corriger : 

- les indicateurs, lorsque ceux-ci ont ete mal definis a forigine ; 

- les objectifs, lorsque ceux-ci ne correspondent pas ou plus aux 
enjeux definis. 

» Au final, le resultat des actions lancees est en concordance avec les 
enjeux determines. 

Pour mesurer et reguler la boucle, nous suivrons P amelioration de la 
performance globale selon les enjeux definis. Les progres, sur le plan de 
la performance, ne sont pas perceptibles dans Pimmediat et il faudra 
attendre un temps de reaction plus ou moins lent avant de ressentir les 
premieres ameliorations sur le plan global. Mais durant cette periode, 
comment faire la part des choses ? 

Etudions les 2 propositions suivantes : 

> nous n’avons pas de resultats probants parce que P inertie du systeme 
est relativement grande et il nous faut attendre encore un peu. 

> nous n’avons pas de resultats probants parce que nous n’avons pas 
pris la bonne direction. 

Une seule solution pour sortir du dilemme : l’audit periodique. 

Controle et audit 

La 10 e etape de la methode GIMSI est integralement consacree a l’audit 
periodique du systeme de tableaux de bord. Mais des a present, abor- 
dons cette question dans le contexte de la coherence globale du systeme 
et de la delegation. 

Pour se garantir de la bonne orientation prise par la conjugaison des 
actions locales, l’entreprise procedera a des audits periodiques. Il faut en 
effet prendre garde de ne pas rompre le lien de delegation. Le controle 
ne peut etre continu sans tomber dans les travers deja cites lorsque nous 
parlions de la delegation. 
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Meme avec la meilleure volonte, des qu’une autorite hierarchique a 
le pouvoir de controle en continu sur les actions des subalternes, 
elle finit par influencer dans un premier temps, puis par intervenir 
dans le processus de pilotage delegue. Le lien de delegation est 
rompu. 

Jacques Melese (B8) a bien etudie la question du controle en respect de 
la delegation et nous propose deux methodes de controle. 

La premiere, n’ayant qu’une action reparatrice, laisse toute liberte au 
responsable tant que celui-ci reste dans la plage et les limites de devia- 
tions prevues. 

Le responsable a toute latitude sur la methode de gestion adoptee. 
Cependant, en cas de dysfonctionnement, la hierarchie procede a un 
audit du systeme complet et peut en suspendre la delegation. 

Avec la seconde methode, la hierarchie suit periodiquement (a longue 
echeance), et en profondeur, les missions du delegataire afin d’en modi- 
fier le cas echeant, et en temps voulu, les conditions de pilotage. Le 
niveau superieur dans ce cas ne doit intervenir qu’a des conditions clai- 
rement definies. II respectera l’espace de liberte defini par la delegation 
et exprime par les objectifs locaux. II corrigera, s’il le faut, les discor- 
dances entre niveau de delegations et moyens, et les besoins. 

Controle sur la construction des indicateurs et la vie 
du systeme 

Ce controle devrait surtout porter sur la revision des indicateurs et sur 
les evolutions indispensables du tableau de bord. Le tableau de bord 
doit toujours etre en harmonie avec l’equipe l’utilisant, avec le systeme 
a controler et avec les objectifs fixes. Chaque evolution de l’un quel- 
conque de ces parametres doit imperativement entrainer une modifi- 
cation du tableau de bord. 

De meme, la definition des indicateurs, leur choix et leur construction 
doivent suivre l’apprentissage du groupe qui les affinera et les ajustera 
au fur et a mesure de son experience. 

De toute fa^on, si le tableau de bord n’evolue pas, il ne sera plus utilise 
ou pire encore, il induira des decisions nefastes au groupe ou a l’entre- 
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Les I i mites du systeme de tableaux de bord 

La fixation des objectifs 

Nous avons defini le tableau de bord comme l’instrument assurant la per- 
ception de la situation en fonction des objectifs fixes. Si aucun objectif n’est 
fixe, le tableau de bord n’a aucune raison d’exister. L’unite de travail ne pour- 
suivant aucun but, elle n’a aucune raison de controler et de surveiller son etat 
d’avancement. Si les objectifs fixes ne correspondent pas ou ne s’integrent 
pas dans la politique generate de l’entreprise, le tableau de bord orientera les 
decisions dans un sens negatif pour les decideurs et l’organisation. 

Dans ce cas, le tableau de bord joue un role nuisible et sera rejete. Si plus 
simplement, les objectifs sont trop flous ou trop generaux, le tableau de 
bord ne pourra pas induire de decisions et restera plus ou moins muet. II 
sera per<;u comme inutile et sera, la aussi, rejete. Dans tous les cas, il fau- 
dra se mefier des interpretations locales des objectifs d’amelioration glo- 
bale. Les actions d’amelioration locale ne sont pas toujours en phase avec 
les besoins du processus et nous avons deja traite ce point. Par exemple, 
un service sera tente de rentabiliser au maximum les ressources d’une acti- 
vite, et ce, aux depens de la flexibility du processus. Ainsi, un atelier cher- 
chera a remplir ses periodes d’inactivite en maintenant les niveaux de 
production des differentes ressources et en produisant du stock. Son ren- 
dement et sa rentabilite ponctuels et locaux seront excellents, mais nota- 
blement nuisibles pour la performance globale du processus. . . 

La pertinence des indicateurs 

Une fois que les objectifs sont fixes et conformes a la politique de 
l’entreprise et qu’ils ont re<ju l’adhesion du groupe, nous devons trouver 
les indicateurs pertinents assurant la conduite du systeme dans les 
meilleures conditions. Si les indicateurs ne refletent pas le systeme, s’ils 
ne sont pas en cohesion avec les objectifs fixes, les decideurs auront une 
perception faussee de la situation. Le tableau de bord induira des deci- 
sions inadequates et sera rejete. 

La fiabilite du feed-back 

Le tableau de bord permet une perception de la situation selon les 
objectifs fixes. II induit des prises de decisions et permet done d’engager © 
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des actions. L’avancement des actions engagees doit pouvoir etre suivi 
sur le tableau de bord. II est necessaire d’avoir la garantie que les indica- 
teurs choisis permettent le suivi des actions engagees pour estimer la 
justesse des decisions. 

Les derives 

Le tableau de bord peut aussi etre utilise comme objet de manipula- 
tion. Un decideur peut judicieusement choisir et construire ses indi- 
cateurs en fonction de buts qu’il souhaite atteindre. Par exemple, il 
peut chercher a enjoliver son image en selectionnant les points posi- 
tifs, allant parfaitement dans le sens des objectifs fixes. La construc- 
tion de Pindicateur est dans ce cas, plus ou moins falsifie. 

S’il est assez aise de choisir des objectifs pas trop ambitieux, il est aussi 
simple de ne selectionner que des indicateurs particulierement flatteurs, 
ne remettant pas en cause les decisions prises anterieurement. « Pour - 
quoi ne pas continuer sur cette voie ? Les indicateurs le confirment ! » On 
est alors loin d’une aide a la decision efficace et d’une veritable mesure 
de progres ! 

Dans le meme esprit, lorsque Pindicateur ne progresse pas comme 
souhaite, on peut se poser la delicate question : « Est-ce que les 
actions sont inefficaces ou, au contraire les indicateurs sont mal choisis 
et ne mesurent pas le progres ? » Quelques esprits pour le moins opi- 
niatres pencheront un peu trop facilement pour la deuxieme 
reponse. « Ce nest pas moi qui fait de la temperature, c’est le thermo- 
metre qui ne march e pas. Changeons-le. » Tout cela ne fait pas beau- 
coup progresser... 

Un decideur peut integrer dans ses resultats une situation particuliere 
sans la detailler. En exemple, citons le cas de ce responsable des ventes 
d’un equipementier de Paviation qui avait reussi a faire mieux que son 
objectif en integrant, sans le preciser, une campagne de renouvelle- 
ment, prevue de longue date, d’un materiel specifique aupres des 
anciens clients... 

Dans une entreprise ou regne la mefiance, un utilisateur evitera de 
« publier » ses resultats et ne choisira pas dans un esprit d’efficacite les 
indicateurs apparaissant sur son tableau de bord. 
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Le tableau de bord peut dans un autre cas etre utilise a des fins de sabotage 
en choisissant des indicateurs denigrant par exemple une autre equipe. . . 

Dans tous les cas, avec les liens intertableaux de bord, cette deformation 
de I’ information sera repercutee aux niveaux superieurs et pourra induire 
des decisions erronees. 

Qui et comment ? 

Cette etape est traitee en parallele avec les etapes 4, 5 et 6. Elle est prin- 
cipalement realisee par f architecte qui controle et federe les besoins des 
differents groupes de travail traitant en local les etapes 4, 5 et 6. 

Le groupe de pilotage suit et participe a cette etape. II profitera de 
I’ angle de vue global et synthetique pour s’assurer du respect des enjeux 
initiaux du projet et prevenir les derives. 

Le document final regroupera les resultats des travaux de tous les grou- 
pes aux etapes 4, 5 et 6. 

Cette etape conclut les specifications fonctionnelles et techniques. Nous 
sommes maintenant prets pour passer a f etape de choix du progiciel. 


Resume de I'etape 7 

Cette etape traite la question de la coherence globale du systeme de 
tableaux de bord. 

Etre autonome, ce n’est pas etre isole. Les decideurs partagent et 
communiquent, notamment en utilisant des systemes de messagerie et 
de groupware. Ils echangent des informations construites et analysees. 
C’est ainsi que chacun enrichit sa comprehension des problemes. Cette 
approche est grandement preferable aux techniques habituelles de 
reporting et de consolidation successives qui, au contraire, appauvris- 
sent I’ information. Ces echanges de connaissances se deroulent autant 
dans le sens horizontal que vertical. 

Une fois le systeme en activite, pour eviter les derives et garantir la 
coherence globale avec la strategic deployee, la direction pourra perio- 
diquement proceder a des audits dans des conditions clairement defi- 
nies et acceptees. 
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Remarques et commentaires 

La question de la coherence n’est pas la seule a considered Au cours de 
Tetape 3, nous n’avons choisi que des objectifs de progres contribuant 
efficacement a la tactique adoptee. A ce stade du projet, nous finalise- 
rons cette question de la coherence des tableaux de bord en portant 
notre attention sur les echanges d’elements de connaissance et depre- 
ciation plus elabores 1 . La question de la coherence ne doit pas empieter 
sur les autres preoccupations et devenir une obsession. Accorder trop 
d’importance a cette question des le debut du projet conduit irremedia- 
blement a imposer les objectifs et les indicateurs. Et 9a, on le sait, 9a ne 
marche pas 2 ! 


© 


1. Lorsque le systeme commencera a prendre de l’ampleur, on s’assurera aussi de la bonne 
representation des axes de performance de la partie I. 

2. II est aussi vrai qu’il est bien plus facile d’imposer des objectifs ou des indicateurs « juges 
a priori coherents » que de dynamiser f esprit de cohesion et le partage d’une meme notion 
de la performance ! 
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Etude de cas 


L’entreprise GEM Mobilier 


L’entreprise GEM a implante un systeme de groupware et a choisi 
Lotus Domino pour federer l’ensemble des decideurs. Chaque metier 
de la figure 3.50 s’oriente vers la construction d’une base de donnees 
decisionnelles de type datamart. Cette base orientee metier regie sur le 
plan decisionnel les problemes technologiques. Les datamart permet- 
tront de structurer les donnees, selon les orientations metiers et de gerer 
les historiques. Ils seront connectes sur l’epine dorsale du reseau princi- 
pal de l’entreprise et accessibles par les autres metiers pour des proble- 
mes specifiquement transversaux. En regie generate, on cherchera 
plutot a echanger des informations structures et a profiter de l’exper- 
tise de chaque partenaire metiers. GEM pousse au developpement et a 
l’utilisation du reseau de groupware pour un partage de l’information et 
de l’expertise au travers de forums specifiques. 


Les indicateurs orientes processus 

Pour mesurer le progres dans la recherche du raccourcissement des 
delais, chaque utilisateur integre le temps de traitement global au 
niveau de son tableau de bord, et confronte la performance globale avec 
la performance locale. 
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Mise en commun des bases de donnees decisionnelles 



Figure 3.57. Le reseau de tableaux de bord de GEM 


o 
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1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 
10 - L’audit du systeme 

J 
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Objectifs 

Apres avoir etudie les principaux concepts des outils de la Business 
Intelligence (BI) et analyse l’offre du marche, nous definirons une 
methode d’ evaluation des outils en fonction de nos propres besoins. 
Nous illustrerons cette etude avec l’exemple de l’entreprise GEM. 


Les origines des outils de la Business Intelligence 1 

La periode initiate 

Les premieres etudes cherchaient a modeliser le processus de decision 
dans sa totalite. 

La volonte d’utiliser l’outil informatique pour faciliter le processus de deci- 
sion n’est pas recente. Depuis les annees 1970, de nombreux modeles ont 
ete proposes avec plus ou moins de succes. II est vrai que lors des premieres 
approches de la problematique, les chercheurs avaient place la barre un peu 
haute en tentant de modeliser le processus de decision en totalite. Dans la 
foulee de Herbert Simon, prix Nobel d’economie en 1978 (« Nous pourrons 
simuler les processus humains sur ordinateur» ), ils attendaient beaucoup des 
technologies de l’intelligence artificielle. II est cependant interessant de rele- 
ver le modele DSS (. Decision Support Systems) propose par Scott Morton et 
Keen (B5) a la meme epoque. Ce modele decrit la conception d’un systeme 
d’aide specifique aux decisions de type semi-structure (choix d’un budget 
publicite par exemple). II met fortement l’accent sur la phase de perception 
de la situation (« intelligence ») au service du decideur humain et evite 
l’impasse de la modelisation totale du processus. Cette etude presente 
l’avantage d’avancer un certain nombre de concepts toujours d’actualite. 
Une autre approche, « ancetre » des outils actuels, les MIS ( Management 
Information System) est specifiquement centree sur l’information du deci- 
deur. Elle presentait le defaut d’etre trop generaliste et de surcroit trop ambi- 
tieuse. Elle a de^u et malheureusement place sur la defensive de nombreux 
decideurs « experimentateurs » durant la decennie 1980-1989 2 . 


1. Informatique Professionnelle, decembre 1999, « Quel outil choisir ? », Alain Fernandez. 

2. Jacques Melese (B8) les definissait ainsi : « Les MIS sont I’expression de I’espoir que quelque 
chose d 'informatique satisfasse pleinement les besoins des dirigeants et gestionnaires. » 
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La nouvelle generation 

L’aide a la decision devient un outil d’entreprise a part entiere. 

Les outils de la Business Intelligence sont en mutation constante depuis 
les premieres applications operationnelles dans les entreprises. Pour 
bien saisir l’offre actuelle, nous allons en suivre les evolutions au cours 
des trois epoques majeures. 

l re epoque. Au service de I'entreprise pyramidale 

Au debut des annees 1990, la generation des EIS, initiatrice de la Business 
Intelligence telle que nous la concevons aujourd’hui, a suscite un certain 
interet aupres des decideurs. II est vrai que depuis quelques annees, les tur- 
bulences du marche s’amplifient et prennent ces derniers au depourvu. 
Toute l’aide possible pour maitriser rinformation decisionnelle est bien 
entendu la bienvenue. Comme leur nom l’indique, les EIS (. Executive 
Information System) sont a l’origine reserves a rinformation des dirigeants. 
Nous sommes alors en parfaite conformite avec les besoins de I’entreprise 
centralisatrice et pyramidale. Les operationnels se contentent d’outils de 
reporting pour realiser des comptes-rendus d’activites. Cependant, tout 
n’est pas previsible et, eux aussi se posent des questions non preetablies. 
Les outils de Query comme ceux de Business Object ou Cognos, entre 
autres, sont la pour les aider a formuler des interrogations ad hoc. 

2 e epoque. i'entreprise a soif d'inf or motions 

Vers le milieu de la decennie 1990-1999, l’incertitude et le manque 
de visibilite penalisent les entreprises. II faut alors collecter et analyser 
un maximum de donnees contenues dans le systeme d’information 
afin d’eclairer avec plus de precision l’horizon des decideurs. Les tech- 
nologies du datawarehouse et du datamart se banalisent dans les 
entreprises et les outils de la Business Intelligence se tournent vers 
l’analyse multidimensionnelle avec notamment les bases OLAP. 

3 e epoque. Le decisionnel pour tous : cle de voute de I'entreprise reactive 

Aujourd’hui, les imperatifs de la decision repartie dans I’entreprise 
imposent un nouveau virage aux outils de la Business Intelligence. La 
nouvelle generation de produits s’appuie sur la vague Intranet/Extranet 
et les portails d’entreprises pour faciliter la circulation de l’information 
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et la communication a tous les niveaux. La voie est ouverte pour la 
conception de nouveaux tableaux de bord de pilotage au service de 
l’acteur de terrain, decideur a part entiere. 

Le systeme decisionnel 

Sur le plan purement technologique, le systeme decisionnel est struc- 
ture autour de 3 fonctions essentielles : 

> Collecter Information decisionnelle la oil elle se trouve. 

> Deployer faeces a information decisionnelle aupres des decideurs. 
* Exploiter information decisionnelle et offrir une aide au pilotage. 



1. Collecter 2. Stocker 3. Distribuer 4. Exploiter 


Figure 3.58. Le systeme decisionnel 


Collecter et stocker I'information decisionnelle 

Nous avons deja traite ces questions fondamentales lors de l’etape 6. Sur 
le plan technologique, nous classerons dans ces categories les outils 
detraction ETL ( Extraction , Transformation and Loading) et le datawa- 
rehouse ou datamart, ainsi que la gestion complete de la donnee en ter- 
mes de suivi qualite et de gestion des metadonnees. 


Deployer I'acces a I'information decisionnelle 

Pour deployer a grande echelle, les deux principaux obstacles que 
constituaient le prix et la technologie sont franchis. 
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Comme nous l’avons vu au cours de notre rappel historique, l’informati- 
que decisionnelle etait, il y a encore peu, reservee a une elite de decideurs. 
Les produits decisionnels et particulierement les EIS etaient fort couteux 
et les applications se cantonnaient a quelques postes dedies aux dirigeants 
de fentreprise. Avec fessor spectaculaire des applications du Web et de 
Tlnternet accompagne du mouvement de reduction drastique des couts 
des licences, le deployment a grande echelle est desormais possible. 

Le cout des licences 

Microsoft a initie le mouvement de reduction des prix en ajoutant a son 
produit phare de base de donnees SQL Server un serveur OLAP de 
bonne facture sans aucun surcout. C’est une grande premiere, les ser- 
veurs OLAP dignes de ce nom comme Essbase de Hyperion ou Express 
de Oracle, leaders du marche, etaient dans une logique de prix diame- 
tralement opposee. SQL Server 7 rencontre un franc succes. Depuis, 
Microsoft a ete suivi, et les editeurs de premier plan comme IBM ou 
Oracle integrent aussi un serveur OLAP dans leurs bases de donnees. 

La technologie : le decisionnel sur le Web 

Plnternet et ses declinaisons Intranet/Extranet sont aujourd’hui la voie 
royale pour deployer a grande echelle le systeme d’aide a la decision. La 
grande majorite des constructeurs a porte ses produits phares sur le 
Web et propose des solutions ne necessitant qu’un simple navigateur 
standard (ou specifique) sur le poste client. 

Le poste client est ainsi banalise et un simple acces Internet permet de 
connecter les postes distants. 

Les portails d'entreprise 

La generation des portails informationnels d’entreprise (EIP, Enterprise 
Information Portal) ouvre une nouvelle voie a la conception des systemes 
d’information et plus specifiquement pour les applications decisionnelles. 
Nous avons parle precedemment de l’importance prise sur l’Internet par les 
portails, specialises sur une thematique ou generalistes comme yahoo.com, 
un des grands precurseurs. Dans la masse d’informations circulant sur 
l’Internet, le portail est plus qu’un simple point d’acces. En structurant 
l’information selon les besoins de l’utilisateur, il devient un veritable don- 
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neur de sens. La majorite des portails, comme myyahoo.com, propose des 
fonctions de personnalisation. L’utilisateur peut ainsi definir ses preferences 
et adapter son interface en fonction de ses centres d’interet. 

Ensuite, apres identification, le portail delivrera sur son poste de travail 
uniquement les informations ayant trait aux preoccupations du 
moment. En transposant ce concept dans l’entreprise, les editeurs de 
portails EIP initient un changement de la conception des systemes 
d’information bien plus consequent qu’il n’y parait. Les systemes 
d’information ont toujours ete con^us en predeterminant les besoins 
des utilisateurs selon la fonction tenue dans l’organisation. 

Cette approche, pourtant bien ancree, n’est plus adaptee aux condi- 
tions du changement permanent et des besoins d’autonomie des utilisa- 
teurs. Le concept du portail propose une approche differente en 
postulant comme regie de base revolution permanente des besoins en 
matiere d’informations disponibles sur le poste. C’est l’utilisateur qui 
definit et redefmit a volonte son interface ainsi que les informations 
presentes en fonction de ses preoccupations. Une fois identifie, le sys- 
teme delivre sur son poste de travail toutes les informations attendues 
en tenant compte de ses droits d’acces. Bien sur, tout n’est pas accessi- 
ble a tout le monde et chaque utilisateur dispose d’un profil d’acces 
defmissant ses droits a l’information pour l’ensemble du systeme. 
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Le portail d’entreprise offre un point central d’acces aux donnees de 
Pentreprise. C’est la son second avantage. On a cherche dans un pre- 
mier temps a resoudre la question de Pacces generalise aux donnees de 
Pentreprise en les centralisant au sein d’un datawarehouse. Con^us le 
plus souvent sans reel discernement, les premiers datawarehouses 
« universels » ont rapidement atteint des dimensions depassant la rai- 
son sans pour autant delivrer une valeur ajoutee proportionnelle a 
rinvestissement technologique. Les ambitions d’universalite ont rapi- 
dement ete releguees et aujourd’hui, les datawarehouses et datamarts 
rendent de bien plus grands services dans la resolution de problemes 
bien precis comme par exemple P analyse client. Les portails decision- 
nels ne cherchent pas a deplacer les donnees mais bien a en faciliter 
Pacces la oil elles se trouvent : dans une base de production, dans un 
datawarehouse ou un datamart departemental, ou encore dans un 
ERP. Les portails decisionnels ne derogent pas aux imperatifs du tra- 
vail collaboratif et integrent le plus souvent un acces a un produit de 
groupware. Pour simplifier le deployment, la plupart des editeurs ont 
aussi inclus au sein du portail les fonctions de reporting et de Query, 
un serveur Push (voir Pencadre), ainsi qu’une base OLAP dont on 
parlera un peu plus avant. 
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Exploiter : I'aide a la decision 

Les EIS, terme galvaude aujourd’hui, etaient il y a encore peu le 
produit phare pour la conception des tableaux de bord de pilotage. 
Destines a une elite, ils etaient bien trop couteux pour un deploy- 
ment a grande echelle et n’ont pas perdure dans leur concept initial. 
Pourtant, ces produits de la categorie superieure de la Business 
Intelligence regroupent les fonctionnalites necessaires a la construc- 
tion des tableaux de bord de pilotage. Con^us pour des utilisateurs 
non specialistes de Pinformatique et de Panalyse statistique, ils faci- 
litent la presentation et Pexploitation des informations avec un reel 
objectif de pilotage. Ils devraient retrouver une nouvelle jeunesse. 
Etudions-les. 

Les premiers outils de tableaux de bord sont nes du judicieux rappro- 
chement entre le tableur utilise pour les analyses en bureautique, les 
L4G et les outils orientes editions de rapports. 
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Qu'est-ce qu'un serveur Push ? 

Lorsque I'internaute surfe sur le Web, avec son navigateur prefere, il va 
chercher I' information selon un mode de transfert « pull ». II « tire » a lui I 7 infor- 
mation. Au contraire, avec les serveurs Push, I' information voulue sera servie 
directement sur le poste du client. L' utilisateur s'a bonne a une serie de ser- 
vices, des canaux, pour recevoir des informations mises a jour et ciblees 
selon ses centres d'interet. II ne va plus chercher I'information mais celled 
vient a lui directement. Elle est « poussee » du serveur vers le poste de travail. 

Le concept a ete etendu a I'entreprise et au reseau Intranet. 

Le serveur push transmet, aux differents postes abonnes, les informations 
rafratchies selon les canaux choisis par chaque utilisateur. Pour limiter les 
acces a Internet, les centres d'interet des utilisateurs sont structures selon 
des profils et geres globalement par le serveur Push. Ensuite, I'information 
est redistribute aupres de chaque utilisateur selon les canaux choisis. II 
serait en effet inutile que plusieurs utilisateurs s'abonnent a un service de 
Bourses en direct, ou a une revue d'informations professionnelles. Autant 
cumuler les besoins et ne contracter qu'un seul abonnement pour I'entre- 
prise, cela limitera les coOts et les acces Internet redondants. L'information 
« poussee » peut aussi etre purement interne, et proven ir des bases de 
donnees, des datawarehouses/data marts, ou du systeme de groupware. 
Dans ce cas, le createur d'informations peut etre un autre utilisateur. 



Figure 3.60. L'EIS et les premiers tableaux de bord 


» L4G : pour acceder aisement aux donnees de I’entreprise. 

» Tableur multidimensionnel : l’outil roi pour les analyses. Certains 
d’entre nous se souviennent du produit Improv de Lotus. Deve- 
loppe a l’origine pour les machines NexT, puis porte sur micro © 
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comme successeur de 1.2.3, il n’a pu resister a la poussee de Excel. 
Un tableur multidimensionnel ne se justifiait pas au niveau d’une 
utilisation bureautique generalisee. En revanche, il trouve toute sa 
pertinence dans le contexte de l’aide a la decision. 

> Requeteur : pour realiser simplement et rapidement de beaux rap- 
ports. 


Reporting 

Les outils de reporting facilitent la realisation de rapports automatiques en 
interrogeant directement les bases de donnees selon des requetes SQL 
preparees au prea lable ou ad hoc (requeteurs). Une fois elabore, le rap- 
port est ensuite diffuse periodiquement ou automatiquement sur le reseau 
interne aupres des interesses dOment identifies. Les outils integrent en stan- 
dard un jeu de fonctions afin d'inserer calculs specifiques et graphiques 
explicatifs sur le modele de rapport. Le reporting n'est pas a proprement 
parler un outil d'aide a la decision. II est surtout utilise pour « rendre 
compte » de I'activite des subalternes aupres de la hierarchie dans la plus 
pure tradition de I'entreprise pyramidale. 


» Interface intuitive : l’outil, destine a Torigine a des utilisateurs occa- 
sionnels, est tres simple d’emploi. 
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Qu'est-ce qu'un langage de L4G ? 

(Langage de 4 e generation) 

Pour communiquer avec un systeme informatique et en extraire des donnees, 
nous utilisons des langages specifiques. Ces langages ont evolue au fil du 
temps et il est coutumier de les classer par generation. 

1 re generation : les langages machines 

Outils des pionniers de I'informatique, ils imposaient une programmation 
en binaire et des calculs d'adressage absolu. 

2 e generation : les langages assembleur 

Net progres avec ^utilisation de mnemoniques en lieu et place des codes 
binaires et la mise en place d'outils « d'aide a la programmation » traduisant 
les mnemoniques et calculant les adressages. 

3 e generation : les langages de haut niveau 

Apparus avec I'augmentation de performance des machines, ils soula- 
gent le programmeur d'un grand nombre de contraintes materielles pour 
lui laisser un peu plus d'energie pour traiter son propre probleme. Cobol, 
Fortran, C et tous les langages objets, dont C++ etjava sont des langa- 
ges de 3 e generation. 

Pour ces 3 generations de langage, I'informatique reste un domaine de 
specialiste. Avant d'acceder aux donnees, le programmeur doit decrire 
precisement le moyen d'acces. 

Avec la 4 e generation, I'informatique change de logique. Tout au moins 
theoriquement, le langage n'est plus specifiquement reserve aux 
specialistes. En effet, avec un langage de 4 e generation (L4G), I'utilisa- 
teur ne se preoccupe pas des moyens pour acceder aux donnees. II ne se 
preoccupe que de la donnee elle-meme. 

II peut ainsi interroger sa machine : « Donne-moi la liste des vendeurs 
ayant depasse 1 MF de chiffre au mois de janvier. » 

En SQL, langage rustique mais standardise, une telle question s'exprime 
simplement : 

Select Norn, CA 

From Table-vendeur 

Where CA>1 00000 And mois="Janvier" 

L'utilisateur peut poser cette question directement a partir de sa console. 
La reponse est immediate. L'interactivite est le second avantage majeur 
pour l'utilisateur occasionnel. 
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Structure d'un outil de tableau de bord 

Presentation des informations 

Le progiciel permet de construire une interface utilisateur conviviale et 
interactive. Une large palette de composants est disponible pour une 
meilleure ergonomie du poste de travail. Citons les principaux : 

> Visualisation sous forme de table avec signalisation graphique (formes, 
couleurs) des donnees selon des criteres predetermines. Nous pouvons 
ainsi mettre en evidence les donnees depassant un certain seuil. 

» Visualisation sous forme graphique des donnees : sectoriel, courbes, 
histogramme, Gantt, . . . 

> Navigation de type drill-down pour aller du global au detail. 

> Boutons ou zones d’ecrans selectionnables pour construire simple- 
ment une interface utilisateur interactive et enchamer des actions 
specifiques (visualisation de graphe, appel de fonctions program- 
mers, appel d’un nouvel ecran). 

» Edition d’etats. 

» ... 

Autant I’ interface utilisateur doit etre conviviale et pertinente, autant 
I’ outil de creation de cette interface doit etre simple d’utilisation. Les 
outils actuels proposent des fonctions de type drag/drop pour deposer 
les composants visuels et creer f interface graphique en interactif, sans 
etre tenus de definir des procedures specifiques et programmers. 

Analyse et interface tableur 

Pour les besoins d’analyse interactive, P interface tableur, la plus cou- 
ramment utilisee, exploite la base OLAP sous-jacente. 

Les bases de donnees de production sont con^ues pour une meilleure 
performance dans un contexte transactionnel. Dans un cadre de pro- 
duction, les requetes sont relativement simples et repetitives. Les bases 
de production sont con^ues et organisees selon cette optique. 

Les besoins du decideur sont totalement differents. II ne posera pas une 
question du type : « Quel est le chiffre d’affaires du mois dernier ? » 
mais « Quel est le chiffre d’affaires par produit et par zone geographi- 
que pour les trois derniers mois ? ». 

Avec un langage de 4 e generation, nous saurions elaborer une telle 
requete. Elle sera complexe, lente et penalisera le systeme de produc- 
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tion. De plus, une fois la requete servie, le decideur peut penser que 
c’est par zone geographique et par produit qu’il souhaite une reponse. II 
faudrait, a ce moment-la, generer une nouvelle requete SQL. 

Le concept de base multidimensionnelle permet justement de faciliter 
ce type d’interrogation. Nous reviendrons un peu plus en avant sur ce 
theme avec le concept OLAP. 

En complement de ces deux types d’interfaces utilisateurs, selon les 
produits, les constructeurs proposent d’autres moyens pour presenter 
les informations. Par exemple, avec une interface geographique, les 
resultats d’activites sont presentes sur un fond de carte integree. 

Personnalisation et langages de programmation 

Pour une meilleure adaptation aux besoins reels des utilisateurs, les pro- 
duits integrent un langage de programmation plus ou moins puissant. 
Selon les produits et les editeurs, on trouve ainsi une palette de langa- 
ges, allant du simple editeur de macro au langage de 4 e generation, en 
passant par les compatibles Visual Basic. 

Les produits de Business Intelligence sont fournis avec une large biblio- 
theque de fonctions financiers et statistiques. Quel que soit le type de 
langage, il permettra d’utiliser les fonctions pour les rapports et analyses. 

Datamining 

Pour des besoins tres specifiques d’analyse, quelques outils integrent de 
plus en plus un module de datamining. 

Ce concept, s’appuyant sur les techniques d’lA (reseau de neurones, 
arbres...), assiste futilisateur dans la recherche de correlations infor- 
melles entre les donnees. L’idee est forte. Le datamining contribue a 
enrichir le domaine de reflexion des analystes. En partant du principe 
qu’il peut exister des correlations difficiles a prevoir, le datamining pro- 
pose un raisonnement inductif. A partir d’un constat purement empi- 
rique, les analystes pourront emettre de nouvelles hypotheses. II suffira 
de rechercher une confirmation ou une infirmation de l’hypothese pro- 
posee, selon un raisonnement deductif, pour valider ou au contraire, si 
celle-ci n’est pas generalisee, invalider la regie 1 . 


1. Voir notamment le site www.piloter.org/ business-intelligence. 
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Les agents 

Depuis Torigine de Tinformatique, un programme est defini comme un ensem- 
ble de commandes effectuant un traitement specifique sur un ensemble de 
donnees determinees. II est declenche par un evenement, une demande de 
Tutilisateur par exemple, et fournit un resultat en fin d'execution. La definition a 
evolue pour acceder aujourd'hui a la notion d'agents « intelligents ». 

Un agent intelligent est un programme qui repond aux caracteristiques 
suivantes : 

Autonome : il s'execute seul selon des objectifs predetermines, sans inter- 
ventions humaines. 

Personnalisable : il est adaptable aux besoins precis de Tutilisateur. 

Autoapprentissage : il peut aller au-devant des desirs de Tutilisateur et 
profiter de T experience passee. 

Cooperant : les agents communiquent entre eux et agissent de concert. 

De nombreux programmes portent le nom d'agents mais ne repondent 
pas totalement a cette definition, notamment pour les caracteristiques 
d'autoapprentissage et de cooperation. 

Les agents peuvent ainsi etre classes en 4 categories allant du plus simple 
au plus complexe : 

1 . Simples agents de collecte, ils ne prennent aucune decision vis-a-vis 
de la pertinence des informations collectees. 

2. Agents de collecte pouvant appliquer des traitements simples sur les 
informations collectees comme des controles de seuils. 

3. Les agents sont capables de prendre des decisions plus evoluees, en 
accord avec Tutilisateur. (Comme la negociation d'une transaction ou la 
prise automatique de rendez-vous,...) 

4. Les agents communiquent et agissent a plusieurs. 

Les types d'agents 

Les agents sont principalement employes pour I'assistance du decideur 
et la collecte d'informations personnalisees . 

Les agents, destines a Tassistance du decideur, aident dans un premier 
temps le novice lors des premiers contacts avec le systeme puis, grace a 
des fonctions d'autoapprentissage, adoptent les habitudes de Tutilisateur 
pour aller au-devant de ses desirs. . . 

Les agents de collecte recuperent, sur les reseaux et aupres de services 
fournisseurs, les informations correspondant aux profils de recherche du 
decideur. La aussi, des fonctions dautoapprentissage seront raises a pro- 
fit pour aller au-devant des souhaits de collecte de Tutilisateur. 
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Les agents sont des modules autonomes, utilises notamment dans la 
surveillance ou la recherche d’informations selon des modeles pre- 
determines. Ils sont principalement utilises pour automatiser les fonc- 
tions de collecte de donnees et de traitement des exceptions. Comshare 
par exemple implante un agent, Detect et Alert, qui permet de signaler 
des dysfonctionnements pouvant etre masques par des agregations suc- 
cessives. Le chiffre d’affaires d’une gamme de produits d’une region, 
positif globalement, peut masquer un accident sur un produit ou une 
ville donnee. Le resultat peut etre en augmentation globalement de 
15 %, mais en diminution pour ce produit ou cette ville. Les agents mis 
en place surveillent les valeurs et signalent les ecarts a une norme. 

Une petite synthese 

Les outils de reporting et de query repondent a la question que peut se 

poser un chef de departement : « Comment representer Vactivite du ser- 
vice pour le trimestre ecoule ? » ou encore pour un responsable produit : 

« Visualisons les ventes de la gamme de produit x pour la region y. » 

L’analyse multidimensionnelle repond aux questions : « Comment 
analyser et detailler Vactivite du service pour le trimestre ecoule ? », 

« Quelles ont ete les ventes de la gamme de produits dans la region y pour 
le dernier trimestre ?», « Comment detailler cette activite par produit, 
par ville, par vendeur , ... ?» 

Le datamining permettra de remarquer que « dans les magasins x, les 
acheteurs du produit a sont souvent les acheteurs du produitb ». 

Les agents peuvent produire une information du type : « Les ventes 
du produit “beurre laitier” dans la ville de Rennes sont en chute libre 
bien que la gamme produit frais soit en nette progression dans la region 
Bretagne. » 

Le concept OLAP 

Avant d’aller plus loin, prenons le temps de nous attarder sur le concept 
OLAP. 

Le systeme relationnel classique n’est pas particulierement adapte aux 
besoins decisionnels. Partant de ce constat, E.F. Codd, l’inventeur du 
modele relationnel, s’est interesse aux produits specifiquement multi- @ 
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dimensionnels et a formalise une autre approche de la structure des 
bases de donnees du decisionnel : le concept OLAP ( On Line Analytical 
Processing). En 1993, E.F. Codd a d’abord enonce 12 regies pour defi- 
nir le modele, puis plus recemment, les a completees de 6 nouvelles. 
Depuis, P idee a ete reprise par de nombreux editeurs de progiciels spe- 
cialises et s’est fortement generalisee. 

Qu'est-ce que le concept OLAP ? 

Un decideur sera interesse par une information du type : f analyse du 
chiffre d’affaires par produit et par region pour une periode de temps 
donnee. 

Une solution OLAP organise les donnees en un format multidimen- 
sionnel, les differentes dimensions representant les axes de recherche de 
l’utilisateur. 



Figure 3.61 . Les donnees multidimensionnelles 
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Apres avoir obtenu les resultats de cette requete, le decideur aura peut- 
etre envie de visualiser les donnees sous un autre angle, selon un autre 
axe : l’analyse du chiffre d’affaires par region et par produit pour une 
periode de temps donnee. 

La multidimensionalite est partie integrante des donnees, et il ne sera 
pas necessaire de formuler une nouvelle requete. II suffira de faire pivo- 
ter le cube pour visualiser les donnees sous un autre point de vue. 
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Le decideur souhaitera vraisemblablement disposer d’un peu plus 
d’informations de detail et, par exemple, visualiser une representation 
des ventes non plus par region mais par ville. 

Pour repondre a ces besoins purement decisionnels et indispensables a 
P analyse de donnees, le modele OLAP integre deux fonctions princi- 
pales (definies dans le modele) : le slice and dice et le drill/down. 

Le Slice and Dice ou rotation des dimensions 

OLAP permet de « decouper » en tranches et de faire « tourner » 
suivant une dimension les donnees stockees afin de disposer d’un nou- 
veau point de vue. 

Par exemple, un responsable produit connaitra son activite commer- 
ciale selon une perspective geographique, puis avec une simple per- 
mutation d’axes en faisant pivoter le modele, il examinera son activite 
par produit. 

Drill /Down 

Cette fonction permet d’aller du synthetique au detail, du general au 
particulier. 

Par exemple, notre chef de produit peut se poser la question suivante : 
« Pourquoi les ventes d’un produit donne ont-elles baisse dans la region du 
Nord ? » 

II pourra ainsi analyser les resultats par ville, par revendeur, . . . 

Le modele OLAP etait a l’origine edicte comme un standard universel. 
II a depuis fait quelques petits, et aujourd’hui, nous parlons de ROLAP, 
MOLAP, DOLAP, HOLAP 1 ... 

Le modele MOLAP comme Multidimensional OLAP ou MDB 
(Multidimensional DataBase) 

C’est la base conforme au modele OLAP, elle stocke et gere des donnees 
multidimensionnelles. Les bases adoptant ce modele sont limitees en 
taille et l’unite de stockage en est le gigaoctet. 


1. Consulter a ce sujet les travaux de l’OLAP Council et l’OLAP Report de Business Intelligence 
Ltd. 
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Le produit Essbase de Hyperion est a classer dans cette categorie. 

Le modele ROLAP comme Relationnal OLAP 

Les donnees sont stockees dans une base relationnelle mais gerees selon 
le concept multidimensionel. Le modele ROLAP s’integre plus facile- 
ment dans un contexte de donnees de production relationnelles et per- 
met de gerer de grandes tailles de donnees : de Pordre du teraoctet. Les 
analyses sont par contre plus lentes et le schema d’organisation des don- 
nees est relativement complexe pour simuler la multidimensionalite. Les 
tables seront notamment denormalisees. 

Le produit Discover de Oracle entre dans cette categorie. 

Le modele HOLAP comme Hybride OLAP 

C’est un croisement des deux concepts pour profiter des avantages de 
chacun : la performance en matiere d’analyse de la base MOLAP et la 
capacite de stockage de ROLAP. 

Le modele HOLAP part du principe suivant : les utilisateurs utilisent le 
plus frequemment les memes donnees. Ce constat est conforme a la loi 
de Pareto : 80 % des analyses portent sur 20 % des donnees. 

Pour une plus grande efficacite, il suffit de Stocker les donnees les plus 
frequemment utilisees dans la base MOLAP et les 80 % restant, qui ne 
representent que 20 % des transactions decisionnelles, dans la base 
ROLAP. Les produits Holos de Crystal Decision, SQL7 Server de 
Microsoft ou Express Server de Oracle sont des exemples d’utilisation 
du systeme hybride. 

Le modele DOLAP ou Desktop OLAP 

C’est une application plus simple du modele OLAP, la base est resi- 
dente sur le poste client. C’est une base rapide exploitant la memoire 
vive du poste, mais de taille limitee. 

Les produits de type Business Object ou Brio Query entrent dans cette 
categorie. 

Remarque : Toutes les bases ne permettent pas a l’utilisateur d’entrer 
des donnees, notamment pour des besoins de simulation. II est impor- 
tant de pouvoir ecrire dans les bases OLAP des scenarios du type « que 
se passerait-il si... ». 
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Les tendances du modele 

Actuellement, P expension non maitrisee constitue le principal pro- 
bleme des systemes OLAP. En effet, la tendance naturelle conduit a : 
stocker un maximum de donnees, definir de nombreuses dimensions et 
rechercher le meilleur temps de reponse. 

Stocker un maximum de donnees. Les utilisateurs auront besoin de 
rapprocher de nombreuses donnees et de conserver un maximum d’his- 
toriques. Actuellement, avec un rythme de renouvellement accelere des 
gammes de produits des entreprises, les donnees evoluent tres rapide- 
ment et demandent des bases de plus en plus volumineuses. 

Definir de nombreuses dimensions. Les dimensions doivent etre pre- 
vues a Porigine du chargement de la base OLAP. Pour eviter des impas- 
ses et faciliter les analyses, les utilisateurs ont tendance a definir de 
nombreuses dimensions pour un meme ensemble de donnees. Souvent, 
ces dimensions restent inexploitees et occupent une place inutile. A 
P analyse des bases existantes, on constate qu’elles contiennent de nom- 
breuses cases vides et les donnees sont tres clairsemees. 

Rechercher le meilleur temps de reponse. Pour etre acceptable, un 
maximum de requetes doit etre traite en moins de cinq secondes. Quel- 
ques-unes uniquement seront traitees en un temps maximal de trente 
secondes. Au-dela, c’est le domaine de Pinacceptable. Pour un maxi- 
mum de performance, de nombreux agregats sont pre-calcules et stoc- 
kes. Et, paradoxe, quelquefois, le nombre d’agregats stockes depasse le 
nombre de donnees initiales ! 

En resultat, les bases sont rapidement saturees et peu utilisables. 

L’approche initiale des bases OLAP est dans le meme esprit que les 
premiers datawarehouse et part du principe que pour une plus grande 
efficacite, il suffit de mettre a la disposition des decideurs le maxi- 
mum de donnees. Ces derniers auront ainsi, selon ce principe, toute 
liberte pour effectuer tous les croisements qui leur sembleraient 
opportuns. 

Ce raisonnement n’est plus possible et les systemes con^us selon ce 
principe sont un echec. Les donnees doivent etre structurees « intelli- 
gemment » dans les bases, en connaissance et avec comprehension des 
besoins reels des utilisateurs. 
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Nous ne batirons pas une architecture technologique extravagante en 
supposant qu’un decideur potentiel pourrait eprouver le desir de rap- 
procher des donnees totalement antinomiques. Un jour, je posais la 
question a un proselyte de ce type d’architecture. Je lui ai demande quel 
pouvait etre Pinteret pour un decideur de terrain, de comparer les 
caracteristiques intrinseques de la production d’une reference x, avec le 
resultat des ventes du mois dernier dans la zone Europe du Sud. II 
m’avait repondu : « Personnellement je ne le sais pas y mais je ne peux pas 
empecher un decideur d’effectuer ce rapprochement s’il le souhaite. II en 
tirera peut-etre un enseignement et prendra LA decision pertinente. » 

A premiere vue, 1’ argument semble de poids. Pourtant, c’est en culti- 
vant le mythe de Pinformation « miracle » et cachee que Ton batit les 
« usines a gaz » peu performantes et peu adaptees pour Pusage courant 
du decideur en situation. 

Avant de faire des recoupements tous azimuts, le decideur a besoin 
de reponses a des problemes precis. II est vrai qu’il aura tout interet 
a ne pas rester cantonne dans sa sphere, et rien ne Pempeche de sou- 
haiter rapprocher des informations qui, a priori , ne sont en rien 
concomitantes. 

Nous rempla^ons a bon escient le terme donnees par information. 
Comme nous Pavons vu a Petape 7, Penseignement sera beaucoup 
plus profitable en echangeant avec le professionnel concerne une 
information construite et structuree, plutot que de chercher a analy- 
ser des donnees externes a notre perimetre d’activite et done peu por- 
teuses de sens. 
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Panorama des produits 

Reprenons a titre de mise au point les attendus pour Putilisateur d’un 
systeme de tableaux de bord : 

% Acces a Pinformation. Disponibilite de Pinformation (je ne sais pas 
laquelle a priori ). Qualite de Pinformation (pas d’erreur SVP). 
Rapidite de Pinformation (e’etait pas pour hier). 

% Deployment et cooperation avec les autres acteurs de Pentreprise. 
Echange d’informations (je t’apporte une valeur ajoutee, tu 
m’apportes une valeur ajoutee). 
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» Aide a la decision. Presentation de rinformation (je comprends vite 
la situation...). Simulation, bases de cas (...mais aide-moi quand 
meme un peu !). 

La majorite des produits presents sur le marche ont bien integre la 
problematique de faeces aux donnees de Pentreprise. Ils se differen- 
cient plus sur leur capacite a etre deployer a grande echelle dans un 
esprit cooperatif et a faciliter la prise de decision. 


Deploiement et cooperation 


A 


Client 

universel 


Multi- 

utilisateur 


Monoposte 



>- 


I. L’acces a 
I’information 
est limite 


II. L’information 
est « universel le» 


Aide au pilotage 

III. L’information 
est orientee 


Axe deploiement : les produits decisionnels ont evolue depuis les applications monoposte a usage per- 
sonnel vers une utilisation etendue et banalisee de I’aide a la decision. 

Axe aide au pilotage : I’usage et la definition de I’information a aussi evolue. 

I. L’information est un element de pouvoir et de controle, son acces doit etre limite... 

II. L’information est « universelle » et le decideur « n’a qu’a piocher » pour decider... 

III. L’information est porteuse d’un sens dependant de son role, elle est orientee processus. 


Figure 3.62. Panorama des produits 


La voie est ouverte a la generalisation au plus grand nombre de faeces a 
Tinformation decisionnelle. Les couts des licences, principal obstacle au 
deploiement, sont en chute libre et les solutions du type portail, securi- 
sant le deploiement en contexte Intranet/Extranet, se developpent. 
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Les progiciels libres 

Les logiciels libres ou Open Source sont une veritable revolution toujours 
en cours du monde de I'edition du progiciel. Un logiciel libre, ou Open 
Source, est un logiciel dont I'ensemble des sources est publie en totalite. II 
peut etre modifie et redistribue. II n'est pas pour autant gratuit. Les termes 
ne sont pas synonymes. Quoi qu'il en soft, le prescripteur de solutions de 
Business Intelligence devra desormais compter avec les progiciels propo- 
ses par le monde de I'Open Source. En effet, I'offre s'etoffe de jour en 
jour et les solutions proposees n'ont rien a envier aux progiciels de mar- 
que, que ce soient en termes de fonctionnalites, de souplesse d'utilisation 
et de fiabilite. L'offre Open Source propose desormais des produits reelle- 
ment professionnels. Que ce soit dans le monde du reporting, de I'OLAP 
ou de I'ETL, les solutions sont deja la. Voir notamment le site www.pilo- 
ter.org/business-intelligence-open-source, ou le panorama des produits 
fonctionnels est regulierement mis a jour. 


Les tendances 

Si les seuls blocages au deployment sont dorenavant essentiellement 
politiques (sommes-nous prets a faciliter Pacces a Pinformation ?), 
P aspect aide au pilotage reste encore en friche. 

Pour repondre aux besoins du decideur en situation, les editeurs propo- 
seront a terme des outils facilitant : 

» La suggestion... La decision est le plus souvent intuitive. Le deci- 
deur souhaite disposer d’indicateurs a haut pouvoir suggestif, privi- 
legiant Pappreciation qualitative au quantitatif (suivre les travaux a 
base de logique floue a la fin de Pouvrage). 

» La simulation. . . Avant d’appliquer une decision, il est important de 
pouvoir la simuler pour Pevaluer. Le besoin en la matiere depasse 
largement les propositions actuelles se limitant a Pecriture dans la 
base OLAP a titre d’experimentation. 

^ La cooperation... Face a une situation inconnue, le decideur 
souhaite prendre connaissance d’avis ou d’experiences passees 
vecues par lui ou par ses pairs. Nous entrons dans le delicat 
probleme des bases de cas et plus generalement du knowledge 
© management. 
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Bien entendu, nous n’en sommes qu’aux premices de Pinformatique 
decisionnelle et de nombreuses bonnes surprises en matiere d’inno- 
vation sont a attendre. Dans un proche avenir, le marche va forte- 
ment se developper et, en parallele, se restructurer et se concentrer. II 
existe encore beaucoup trop d’acteurs, et les couts de developpement 
et de commercialisation seront de plus en plus eleves (complexite des 
developpements, rapidite de mise sur le marche, presence interna- 
tionale). Marche de niche a Porigine, seuls ceux qui ont les reins suf- 
fisamment solides seront a meme de proposer la chaine globale 
decisionnelle composee de metiers totalement differents, (acqui- 
sition, stockage, distribution, analyse, presentation, outils metiers, 
outils verticaux...). Ne soyons done pas surpris de croiser de plus en 
plus souvent des noms comme IBM, Oracle, Microsoft ou SAP en 
lieu et place des precurseurs. 


Le choix d'un progiciel 

Au cours du paragraphe precedent, nous avons etudie les caracteris- 
tiques des produits presents sur le marche. Pour la phase de choix, 
nous n’allons pas suivre le meme cheminement. Notre objectif est dif- 
ferent de celui des editeurs de progiciel. Nous recherchons une solu- 
tion adaptee a Pentreprise et les editeurs de progiciel vendent une 
technologie. La nuance est de taille et il ne faut surtout pas se laisser 
mener par la technologie. 

Les concepteurs qui n’adoptent pas de methode efficace prescrivant une 
reflexion prealable suivent le cheminement suivant : 

> les donnees de Pentreprise sont accessibles ; 

> la technologie informatique et les traitements de Pinformation sont 
de plus en plus performants ; 

» les hommes devraient trouver leur bonheur pour maitriser la complexite 
environnante. 

Nous n’insisterons pas sur les defauts d’une telle approche, nous avons eu 
Poccasion d’en disserter. En suivant pas a pas le deroulement propose par 
la methode GIMSI, nous abordons le probleme selon 3 axes : 

» Quelles sont les attentes des utilisateurs pour mieux maitriser la 
complexite ? 
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> Quelles sont les donnees accessibles ? 

» Quelle assistance peut apporter la technologie ? 

Au cours des etapes precedentes, nous avons traite les deux premiers 
points. Nous sommes maintenant prets a aborder le troisieme. 

Processus de choix d'un progiciel 

Classiquement, le processus de choix d’un progiciel se deroule en plu- 
sieurs etapes afin de repondre aux questions suivantes : 

> Oil va-t-on ? Identification des besoins et des contraintes, mesure de 
f adequation de la reponse apportee. 

* Comment y aller ? En termes de couts, de moyens et de delais. 

Apres avoir identifie les besoins de V entreprise et les contraintes de mise 
en oeuvre, le souhait est ajuste en fonction de f offre reelle selon un pro- 
cessus iteratif. 

Besoins ► Offre ► Cahier des charges 

A 


Figure 3.63. Elaboration du cahier des charges 

II est inutile d’exiger des caracteristiques inexistantes de f offre 1 proposee. 
Par ailleurs, cette analyse permet d’ameliorer fetude des besoins en 
apportant suggestions et idees nouvelles. 

Apres quelques affinages successifs, nous aboutissons au cahier des charges 
exprime en termes de criteres fonctionnels, techniques et commerciaux. 

Nous accedons ensuite a la phase de choix. 

L' integration 

L’analyse par critere sera completee, pour les progiciels selectionnes, de 
visites de sites afin de mesurer en grandeur reelle P utilisation du pro- 
duit. La mise en place d’une plate-forme d’essais permet de valider une 
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1 . En ne respectant pas cette approche, de nombreux (et petits) editeurs ont ete contraints (par 
d’importants clients) a transformer une offre generique en specifique, entrainant des proble- 
mes insurmontables de maintenance et devolution. 
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partie des fonctionnalites attendues. A ce stade, la partie du processus la 
plus complexe et la plus difficile a maitriser nous attend. Le deploy- 
ment de la solution et 1’ integration a Y existant sont des donnees malai- 
sees a mesurer. Nous aurons bien entendu pris en compte cet aspect lors 
de la phase de selection (nous consacrerons l’e tape suivante a ce point). 

Elaboration des criteres de choix 

Dans I’ entreprise, nous pouvons differencier deux roles d’acteurs interesses 
par les outils de traitement de Y information a des fins decisionnelles. 

Les decideurs, objets de notre etude, ont des besoins tres precis pour 
une assistance a la prise de decision rapide. 

Les analystes ont des besoins differents. Comme leur intitule ne le 
cache pas, ils sont principalement charges de Y analyse des donnees et 
des informations dans le cadre d’etudes strategiques, marketing ou 
encore d’analyse qualite. Leur role est totalement different de celui des 
decideurs et ils ne travaillent pas dans la meme unite de temps. Ils ne 
sont pas pour autant disjoints. Les analystes, en se fondant sur le resul- 
tat de leurs travaux, peuvent suggerer des choix aux decideurs et amelio- 
rer ainsi le processus de decision. Dans un autre sens, les decideurs 
peuvent etre commanditaires de travaux d’analyses. 

Decideurs ►Analystes 

A 


Figure 3.64. Decideurs et analystes 

La tendance est a la confusion des deux notions pourtant fort differentes. 

Le decideur de terrain aura ainsi des besoins tres limites en matiere d’ana- 
lyse, et dans un cadre normal de travail, il n’utilisera pas les fonctions 
evoluees comme le datamining. Cet outil sera precieux pour le travail de 
I’ analyste. Le decideur a besoin de reponses rapides et ses exigences en 
matiere d’analyse se limitent, en general, a 1’ etude detaillee des indica- 
teurs cles pour repondre a la question « Pourquoi ? ». 

Pour choisir le progiciel adequat, nous allons recentrer notre selection 
sur les besoins specifiques du decideur en situation. Nous laisserons ainsi 
de cote les criteres comparatifs des fonctionnalites orientees analyse 
comme le datamining. Nous ne pourrons nous contenter d’un simple © 
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outil de reporting. Le terme reporting decrit une famille d’instruments 
destines a la publication d’informations. II peche par manque d’interac- 
tivite et ne peut satisfaire aux besoins d’independance et de « curiosite » 
du decideur en situation. Nous nous interesserons a des produits plus 
complets, apportant une aide reelle a la decision. 

Pour selectionner un produit du marche, il ne faut surtout pas se laisser 
depasser par les offres marketing. II est tres facile d’etre influence par un 
editeur actif dont on retrouve les concepts et le vocabulaire jusqu’aux 
articles redactionnels de la presse specialised. . . 

Au cours des etapes precedentes, nous avons defini avec precision notre 
besoin. Nous savons : 

» oil souhaite aller P entreprise ; 

> quelles sont les attentes des utilisateurs ; 

> quels sont les moyens a notre disposition ; 

» quelles sont les contraintes. 

A partir de ces donnees, nous allons batir une echelle de criteres nous per- 
mettant de ventiler Y offre fournisseur. II est important de batir son pro- 
pre dossier de selections. De nombreux cabinets d’etudes vendent des 
analyses thematiques du marche « pretes a Y emploi ». Au-dela de la suspi- 
cion, justified ou non, sur Y objectivite des resultats proposes, une analyse 
generaliste et standardisee ne peut nous satisfaire. Toutes les etapes que 
nous avons deroulees nous ont servi a exprimer avec precision nos atten- 
tes. Nous jugerons les produits proposes avec le « filtre » de notre besoin. 

Pour bien comprendre la maniere de proceder, nous allons bousculer les 
habitudes que nous avions prises jusqu’a maintenant et etudier directement 
la demarche pratiquee lors de Y etude pour Y entreprise GEM Mobilier. 
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Qui et comment ? 

Au cours de cette etape, la redaction du questionnaire et la metrique cons- 
tituent peut-etre Y aspect le plus long et le plus sujet a discussion. Le point 
le plus delicat est vraisemblablement Y elaboration de la grille de criteres 
comme la representera la figure 3 . 65 . II faut en effet avoir suffisamment de 
Constance pour batir cette grille, en se fondant exclusivement sur les 
besoins exprimes aux etapes precedentes et sans se laisser influencer par les 
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annonces marketing. C’est moins aise qu’on ne le pense. II faudra notam- 
ment se mefier du comportement de certains acheteurs se laissant facile- 
ment charmer par des concepts purement techniques mis en avant par les 
editeurs. Souvent, ces concepts techniques servant de support aux appro- 
ches marketing restent plus ou moins abscons pour une large majorite des 
acteurs de fentreprise, et meme quelquefois pour les promoteurs du con- 
cept eux-memes ! J’ai ainsi souvent entendu des responsables commer- 
ciaux avancer des assertions avec force virulence sur des concepts mal 
compris, car purement techniques et reserves aux specialistes de f informa- 
tique. Cette methode de vente est assez comparable au slogan « 16 soupa- 
pes » qui a longtemps servi de support marketing pour les voitures de 
categorie sportive. . . 

Cette etape est animee par farchitecte des systemes sous le controle du 
comite de pilotage. Les criteres et le questionnaire sont elabores par un 
groupe restreint representatif de fensemble des acteurs de fentreprise. 
Le progiciel est choisi en commun. 


Resume de I'etape 8 

Le systeme decisionnel se compose des 3 principaux elements : 

» La collecte avec notamment les outils d’ETL et les datawarehouse, 
datamart. 

» Le deploiement avec les portails et Tlnternet/Intranet. 

> L’exploitation avec les outils de presentation et d’analyse (OLAP). 

Pour selectionner le produit de presentation adequat, il est important de 
commencer par identifier les criteres de choix propres a fentreprise et a 
son besoin. Les produits seront confrontes et compares sous f eclairage de 
cette grille. 

Remarques et commentaires 

Le support technique 

Pour des produits aussi complexes que les chaines decisionnelles, il est 
recommande de s’assurer de la qualite du support dans le pays d’instal- 
lation et de ne pas limiter la grille de selection aux seuls facteurs traitant 
de la richesse fonctionnelle. 
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La souplesse de configuration 

Le systeme decisionnel ne restera pas fige. Parmi les principaux criteres 
de choix, il sera bon de privilegier les outils souples et aisement configu- 
rables par un non-specialiste de rinformatique. Sa liberte d’action en 
depend. 

Le cout des licences 

Le cout net des licences ne represente pas to uj ours la part la plus signifi- 
cative du budget projet. Lorsque les differences de couts des licences ne 
sont pas trop disproportionnees, il est preferable de ne pas leurs accor- 
der une trop grande importance et de considerer le projet globalement 
en integrant les couts annexes. 
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Le choix de l’entreprise GEM Mobilier 


Mise en garde : les criteres developpes ici ne font pas voeux d’universalite 
mais correspondent aux besoins precis de Ventreprise GEM Mobilier. Le 
classement des produits n ’est pas un classement absolu et nous deconseillons 
formellement de le reutiliser tel quel dans un autre contexte. II ne faut 
s’interesser quau deroulement de la methode et V adapter aux besoins precis 
de Ventreprise. Un produit juge inadequat ici pourra tres bien correspondre 
aux attentes selon d’autres criteres, dans une autre entreprise presentant 
d’autres besoins. 

Par exemple, GEM Mobilier etait peu interesse par l’aspect analyse. Ce 
critere n’apparait done pas comme significatif. II Petait pour une autre 
entreprise qui attachait beaucoup d’importance a l’aspect simulation et 
souhaitait pouvoir poser des questions « Et si. . La grille de criteres et 
le questionnaire refletaient ce besoin. 

Pour les besoins de GEM, Paccent a ete mis sur les trois points sui- 
vants. 
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Orientation utilisateur 

Nous nous attarderons sur la facilite, pour le groupe d’utilisateurs, de 
configurer un tableau de bord correspondant exactement a leurs 
besoins (choix des indicateurs) et a la perception de la situation (presen- 
tation des indicateurs). 


385 


La demarche GIMSI pour un nouveau tableau de bord 


Facilite de deployment, de communication et d'echange 

Liens entre tableaux de bord, acces a une messagerie (avec echanges de 
documents dynamiques), acces au groupware (partage de Tinfo nata- 
tion), deployment sur Intranet. 

Services 

Plates-formes materiels et logiciels, compatibility avec les materiels 
bureautiques, competences et services du fournisseur durant la phase 
d’integration. 

L’organisation, les procedures de travail et les hommes seront 
dependants de la disponibilite et de P integrite de l’outil. De plus, 
nous n’arretons pas le temps, la solution choisie ne doit pas freiner 
les evolutions a venir. Nous porterons une attention particuliere aux 
3 points suivants : 

» La securite. 

> La maintenance. 

» L’evolutivite. 

Dans le cadre de Lentreprise GEM Mobilier, nous avons prefere iso- 
ler le facteur cout. En effet, nous disposions d’une enveloppe finan- 
ciere qui n’etait pas extensible. La barre superieure etait un 
couperet, jouant un role eliminatoire sans discussion. Pour les pro- 
duits entrant dans Penveloppe budgetaire, nous avions juge que le 
prix n’etait pas un argument a considerer vis-a-vis des autres criteres 
et nous avions prefere Peliminer de la grille pour eviter la tendance 
naturelle a Peconomie. 

Puisque nous parlons de cout, ce dernier ne se limite pas au prix d’achat 
des licences mais doit tenir compte de Pensemble des frais complemen- 
taires d’installation et d’integration comme les couts de configuration, 
d’adaptation, de migration, de formation, etc. 

A partir du graphe de la figure 3.65, nous avons elabore un ques- 
tionnaire. Ce questionnaire a ete soumis a plusieurs editeurs de pro- 
giciels (liste ci-apres). Les reponses ont ete ventilees selon la grille 
suivante : 
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Orientation utilisateur 
Ergonomie 

Ce critere ne juge pas exclusivement la richesse ergonomique du 
produit, mais mesure surtout sa capacite a faciliter une perception 
« adaptee » aux utilisateurs de la situation. 

Independance des utilisateurs 

Par critere d’independance, on entend la mesure de Tautonomie des 
utilisateurs. Ce critere couvre done formation, assistance interactive 
et parametrable, et configuration de l’outil. 

Communication et deployment 

Groupware 

Intranet, interface Web 
Services 

Integration 

Ce critere couvre la facilite d’integration du produit et les disponibi- 
lites, competences et experience du fournisseur a toutes les etapes du 
projet. 

Assistance et autres services 
Securite 

Controle d’acces 
Gestion des incidents 
Maintenance 
Assistance 
Stabilite 
Evolutivite 

Compatibilite des versions 
Les plates-formes 
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Un facteur correctif permet d’ajuster le poids de chaque reponse en 
fonction du critere d’appartenance. Ce facteur evoluera de 0,5 a 1,5. 

Pour chaque fournisseur, les reponses seront notees de 0 a 5 selon le 
bareme suivant : 

0 : ne repond pas a la question. 

1,2 : repond plus ou moins partiellement. 

3 : repond, sans plus. 

4,5 : repond parfaitement a la question posee, voire au-dela. 

Le questionnaire propose lors de I'etude de GEM Mobilier 

Quelques exemples de questions. 

A. Les criteres fonctionnels 

AB. Niveau SIGNALISATION 

AB1. Comment sont geres les indicateurs d’alerte ? 

(Uniquement si l’agregat est en alerte ou si Pune quelconque de ses 
composantes est en alerte.) 

AB2. Comment et par qui sont fixes les seuils d’alerte ? 

AB3. Comment et par qui est definie la signaletique de l’indicateur 
(couleurs, icones, messages,...) 

Pour P ensemble de ces questions : criteres 11 et 12 poids 1 
AB4. Est-il possible d’envoyer un message sur alerte ? 

Pour P ensemble de ces questions : critere 21 poids 1 

AC. Niveau ANALYSE (consultation et questionnement) 
Complements d’informations 

AC1. Quel est le moyen d’acces au detail de l’information (drill/ down,. . .) ? 
AC2. Peut-on comparer avec une situation anterieure ? 

Analyse 

AC3. Quels sont les outils math/stats/finance. . . de traitements associes ? 
AC4. Peut-on manipuler l’agregat sans generer de nouvelles requetes ? 
Pour Pensemble de ces questions : critere 11 poids 1 

Consultation 

AC5. Comment interroger la base pour des recherches non prevues a 
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AC 6. Peut-on en dynamique batir de nouveaux agregats avec les infor- 
mations collectees ? 

Pour P ensemble de ces questions : critere 12 poids 1 

Assistance 

AC7. Peut-on associer une aide en ligne processus (en mode texte a la 
maniere d’un arbre de decision) pour ofifrir une assistance au 
diagnostic ? 

AC8. Dispose-t-on d’outils d’assistance de Putilisateur (simulation) ? 
Pour P ensemble de ces questions : critere 12 poids 5 

Lors de la soumission du questionnaire, il faut preciser qu’il n’existe pas 
a priori de reponses redhibitoires, et qu’il est evident que personne ne 
repondra positivement a P ensemble des questions. Pour aller plus loin, 
cela risquerait d’attirer notre attention et de mettre en doute la fran- 
chise de l’interviewe. 

Ce questionnaire a ete propose a plusieurs societes editrices de progiciel 
decisionnel 1 . 

Les resultats... 

Le questionnaire et la metrique associee constituent notre filtre 
depreciation des progiciels du marche. II n’existe pas d’objectivite 
absolue et nous ne la revendiquons pas. Cette etude est realisee selon 
notre propre referentiel, reflet de nos besoins precis. 

Quelques generalites... 

En introduction du rapport d’analyse des reponses, il est important 
d’effectuer un survol resumant la tendance generate en fonction de nos 
attentes : 

Ergonomie. Les produits etudies ici restent encore a distance des reelles 
preoccupations des decideurs en situation et sont fondes sur Pidee qu’il 


1. Les noms et les references des marques des produits analyses ont ete retires afin d’eviter de 
considerer cette partie du livre comme un benchmark des tableaux de bord du marche. C’est 
la methode et uniquement la methode qu’il faut retenir. A vous done de la suivre pour reali- 
ser votre propre classement. 
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suffit de disposer du maximum d’informations pour bien decider. Ils 
utilisent au maximum les possibilities graphiques afin d’obtenir des pre- 
sentations « attrayantes ». 

Quelques produits proposent la possibility de travailler en indicateur 
qualitatif : Tindicateur ne presente pas une valeur discrete mais une 
notion (fourchette) qualitative. D’autres produits essaient de repondre 
en jouant sur des indications de couleur, mais la valeur discrete est con- 
servee. 

Independance. Le besoin d’independance de Tutilisateur lors des 
phases de configuration de Toutil a bien ete pressenti par des pro- 
duits comme Business Object. La majorite des autres outils ne pre- 
sente pas une frontiere reellement bien definie entre Laspect 
configuration technologique de Loutil (qui reste du domaine de 
Tinformaticien) et T aspect configuration fonctionnelle du besoin 
des utilisateurs. 

Tous les editeurs n’ont pas encore integre la notion « d’assistant » ou 
une solution equivalente permettant d’adapter le niveau d’aide a la 
competence de Tutilisateur (debutant, occasionnel, expert, ana- 
lyste. . .) Sur ce point, est apparue une nouvelle tendance des outils, ne 
se positionnant plus du cote integration technologique mais du cote 
utilisateur, sous Tangle de T amelioration de la competitivite de 
Tentreprise. 

Communication. La majorite des produits integre la notion de 
« decisionnel sur le Web » et de deployment sur le reseau Internet/ 
Intranet. 

Integration. En regie generate, les editeurs de progiciels n’integrent pas 
les solutions et ont peu de feed-back des installations realisees. 

Couts. Les produits d’EIS destines a Torigine aux couches dirigeantes 
des entreprises etaient des produits fort couteux. Avec les nouvelles 
structures organisationnelles et le deployment sur le Web, les prix 
ont bien chute et devraient commencer a approcher Tabordable pour 
la mise en place d’un reel decisionnel reparti. 

Ensuite, les resultats seront presentes classes par critere. A titre 
d’exemple, ci-apres, les figures 3.66, 3.67 et 3.68 presentent trois des 
12 criteres. 
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Critere 11. Orientation utilisateurs : ergonomie 



□ Projet 1 

□ Projet 2 

□ Projet 3 

□ Projet 4 
■ Projet 5 


Figure 3.66. Les criteres cTergonomie (exemple GEM) 



Critere 52. Maintenance : stability 



□ Projet 1 

□ Projet 2 

□ Projet 3 

■ Projet 4 

■ Projet 5 


Figure 3.68. Les criteres de maintenance (exemple GEM) 


o 
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Cette representation apporte une information interessante, mais pas 
suffisante encore pour emettre un avis. II ne faut pas adopter une 
approche analytique. Nous n’allons pas comparer critere par critere. 
II serait mal a propos de comparer et de selectionner en se fondant 
par exemple uniquement sur la difference entre Business Object et 
Holos de Seagate sur le critere d’ergonomie tel que le represente la 
figure 3.66. 

Pour choisir, nous allons aborder le probleme differemment. 

Nous allons presenter chacun des produits analyses sur un graphe 
polaire. En comparant ces cartographies produits, les acteurs evalueront 
les avantages et inconvenients de chaque produit en fonction de leurs 
besoins. Cette cartographie est f image du positionnement des progi- 
ciels selon notre propre referentiel exprimant les besoins. Rappelons 
encore une fois que ce filtre de lecture n’est pas universel. Par exemple, 
pour le critere d’ergonomie, chez GEM, nous avons mis en avant 
P importance des indicateurs qualitatifs et Pindependance des utilisa- 
teurs vis-a-vis des services informatiques. Le schema polaire presente le 
produit selon cette interpretation. 
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Figure 3.71 . La presentation des resultats 3 (exemple GEM) 

o 
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Figure 3.72. La presentation des resultats 4 (exemple GEM) 



Figure 3.73. La presentation des resultats 5 (exemple GEM) 
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Une fois les cartographies realisees, les acteurs se reunissent et selection- 
nent un nombre reduit de produits potentiels (4 ou 5). Nous pourrons 
alors rencontrer les responsables commerciaux des differents produits, 
confronter et ajuster la cartographie. Maintenant, nous disposons d’un 
referentiel precis et nous sommes en mesure d’ecouter les arguments des 
editeurs. II ne nous reste plus qu’a visiter des sites, rencontrer des utili- 
sateurs, assister a des demonstrations, a essayer et surtout a se lancer ! 

Quel que soit le type d’entretien pratique, le produit retenu sera en 
conformite, non pas exclusivement avec un cahier des charges, mais 
bien avec les besoins reels des utilisateurs. La phase de choix se derou- 
lant avec les utilisateurs, nous allons tout a fait dans le sens d’une appro- 
priation reelle et rapide. 


o 
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\ 

1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 

10 - L’audit du systeme 

/ 
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Objectifs 

Au cours de cette etape, nous etudierons les differentes phases de l’inte- 
gration et du deployment de la solution : 

> configuration des progiciels ; 

> developpements specifiques ; 

* integration a f existant technologique et structurel de f entreprise ; 

» deploiement de la solution. 

['integration et le deploiement de la solution 

Lors de la selection des criteres de choix du progiciel, nous avons tenu 
compte des caracteristiques specifiques de fintegration du progiciel 
dans I’ entreprise. Pour f etape d’integration et de deploiement, les spe- 
cificites seront envisagees en termes de contraintes. 

L’echec des projets informatiques n’est pas toujours du au manque de 
qualite intrinseque du progiciel selectionne. Souvent, le resultat obtenu 
est fort loin des attentes, tout simplement parce que les concepteurs 
n’ont pas accorde suffisamment d’interet aux contraintes propres a 
fintegration et au deploiement de la solution. Citons parmi les cas les 
plus couramment constates : 

> les developpements necessaires a une implantation complete n’ont 
pas ete apprecies a leur juste valeur ; 

> les changements organisationnels ont ete mal mesures. Aujourd’hui 
encore, pour certaines entreprises, le progiciel est vu comme panacee aux 
maux de l’entreprise et implante tel quel sur l’organisation existante ; 

» l’utilisateur a ete « oublie ». 

Pour en faciliter l’analyse, nous classerons les contraintes en deux types : 
les contraintes imposees par l’entreprise au logiciel et les contraintes 
imposees par le logiciel a l’entreprise. 

Les contraintes imposees par ^entreprise 
Prise en compte des besoins 

La prise en compte des besoins des utilisateurs par la solution choi- 
sie peut etre vue comme une contrainte. Dans un contexte de @ 
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decisionnel, les progiciels a mettre en oeuvre sont relativement com- 
plexes. Nous ne mettrons pas en pratique le seduisant concept de 
« plug and play ». II ne suffira pas de deballer la boite et de regler 
deux ou trois parametres pour repondre aux attentes des utilisateurs. 
En toute logique, a Tetape precedente, les besoins ont ete ajustes aux 
possibilites du progiciel et les limites ont ete prises en compte. II n’y 
a done pas d’impossibilite. Cependant, l’aspect configuration du 
progiciel sera plus ou moins important, selon que Ton se contente 
de batir quelques ecrans avec foutil integre, ou que Ton developpe 
des modules programmes avec le langage de script. La complexite de 
la mise en oeuvre du progiciel sera directement dependante de la 
taille et du nombre de fonctions personnalisees. 

Integration a I'existant present 

La nouvelle solution s’installe tres rarement sur un terrain vierge. 
L’entreprise dispose deja d’un existant en termes de systeme informa- 
tique, et il faudra le prendre en compte lors de la mise en oeuvre. Cet 
existant sera plus ou moins facile a integrer selon les cas : 

> Contraintes technologiques : le systeme considere est-il compatible 
avec la solution choisie ? Dans le cas le plus courant, fentreprise uti- 
lise un systeme ancien qui donne toujours satisfaction. Ce systeme 
repond a des standards qui ne sont plus en vigueur aujourd’hui (ou 
ne repond a aucun standard). Devrons-nous developper une inter- 
face specifique ? 

» Contraintes logiques : avant d’etre utilisees, les donnees devront 
etre « nettoyees » et consolidees. Ce travail peut devenir titanesque 
selon les cas. 
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Integration a I' existant a court terme 

L’entreprise ne s’arrete pas et son systeme d’information est en perpe- 
tuelle evolution. Quels sont les nouveaux systemes prevus a court 
terme ? Dans quelle mesure pourront-ils s’integrer avec la solution 
envisagee ? 

La question peut etre d’une plus large portee : avec revolution acceleree 
des standards, comment assurer la perennite des systemes ? II n’existe 
pas de reponse ferme et formelle a cette interrogation et au-dela des 
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previsions des visionnaires, nous trouvons surtout des arguments pre- 
chant pour des realisations rapidement operationnelles avec un mini- 
mum de specificites technologiques. 

Les contra ites imposees par le logiciel 
Formation 

L’utilisation du progiciel ne s’improvise pas et pour un usage sans 
moderation, il faut demythifier Poutil. La meilleure solution reste une 
formation complete pour tous les utilisateurs. Pour une bonne mai- 
trise de Poutil, on obtient les meilleurs resultats avec un deroulement 
en 3 temps : 

» temps 1 : formation de decouverte du progiciel pour un usage courant ; 

> temps 2 : utilisation en conditions reelles ; 

> temps 3 : formation et techniques approfondies. 

Autant pour la premiere phase de formation, le formateur dispose d’un 
avantage certain sur les auditeurs, autant pour la deuxieme phase il faut 
etre tres selectif sur les qualites de f intervenant. Il aura en face de lui un 
public initie avec des besoins tres precis. Son cours ne pourra s’en tenir 
a P utilisation des fonctionnalites de Poutil, sous peine d’etre rapide- 
ment rejete. 

Modification des usages 

La nouvelle solution va modifier les usages et les pratiques en vigueur 
chez les utilisateurs. Sur le plan organisationnel, l’implantation d’un 
nouveau progiciel implique des changements. Ces changements 
devront etre evalues et mesures en termes d’impacts humains, tech- 
niques et economiques tout en laissant une marge suffisante pour 
absorber les imprevus inherents a tout projet. 

Un nouvel outil modifie les modes de travail. La dimension humaine 
(role, personnalite et comportement) doit etre integree des l’origine du 
projet, au-dela de la rationalisation organisationnelle. C’est la personne 
qui devra utiliser Poutil. Ce sont les utilisateurs et seulement les utilisa- 
teurs qui definiront si le systeme mis en place est accepte ou rejete. 

La participation active des utilisateurs a Pensemble des phases du projet, 
comme le propose la methode GIMSI, semble evidente. 


400 


Sroupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Etape 9 


Modification technique 

L’implantation du nouveau progiciel peut impliquer des modifica- 
tions sur le plan materiel : nouvelles plates-formes et nouvelles infras- 
tructures. Elle peut aussi necessiter des amenagements sur le plan 
logiciel : creation d’interface, de middleware, modifications des bases 
existantes. Nous rejoignons le paragraphe d’integration a l’existant. 

Responsabilite 

Au debut d’un projet, fenthousiasme facilite les relations et il n’y 
jamais de problemes. On en oublie ainsi les regies les plus elementaires 
comme le partage des responsabilites. II est bon d’etre optimisme et il 
serait de fort mauvais gout de demarrer un projet en ne considerant que 
l’echec. Par ailleurs, etre enthousiaste et optimiste n’empeche pas d’etre 
prudent. Pour faciliter la communication, il est to uj ours important 
d’etablir avec precision : 

« Qui fait quoi ? » et « Qui est responsable ». . . « Et de quoi ? » 

Nous eviterons ainsi la traditionnelle partie de ping-pong pour se ren- 
voyer mutuellement les responsabilites 1 . 

Les limites de responsabilite de chaque acteur - le fournisseur, l’integra- 
teur et le client - doivent etre definies. Cela n’est pas si simple et il faut 
s’engager. Il faut en effet prendre en charge la responsabilite du bon ache- 
vement du projet (la configuration de l’outil, son implantation et les deve- 
loppements annexes) et garantir la validite de la solution envisagee sur le 
papier. Aujourd’hui, avec l’evolution rapide des produits et des besoins des 
entreprises, les implantations seront souvent « innovantes ». 

Il faudra definir avec precision et contractuellement la repartition des 
responsabilites de : 

> l’adaptation technique ; 

> l’adaptation organisationnelle ; 

» la phase effective d’appropriation des utilisateurs. 

Ce sont trois conditions indispensables a la reussite du projet. 


© 


1. . . .et en cas de problemes reels, gare aux prestataires ne disposant pas d’un cabinet juridique 
averti sachant ficeler un contrat de maniere a eviter toutes poursuites. . . 
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Le contrat 

Tout projet complexe comporte sa part d’imprevus. Nous devrons defi- 
nir comment les differents prestataires les gerent et les prennent en 
compte. Sommes-nous dans un contexte defensif, oil devant toutes 
modifications aux specifications contractuelles les prestataires se fer- 
ment ? ou au contraire, le projet n’est-il qu’une suite d’imprevus et de 
modifications s’appuyant sur la bonne volonte d’un prestataire flexible ? 

La deuxieme solution ne conduira pas plus au succes. II faut aborder le 
projet selon une demarche active en cherchant a preserver au maximum 
la relation de partenariat. Le contrat devra refleter cet etat d’esprit. 

Couts 

Les couts d’implantation depassent largement le cout du progiciel et 
autres couts directs. 

Les couts de configuration 

Comme nous l’avons vu ci-dessus, le degre de personnalisation des produits 
a un cout. Quel que soit le mode de developpement adopte en interne ou 
en externe, ce cout devra etre integre. 

Les operations de migration 

II faut considerer le transfert des donnees des systemes existants vers le 
nouveau systeme. Attention aux reflexions du type « il suffit de ». Nous 
passons beaucoup de temps a transferer des donnees entre deux systemes 
qui pourtant, sur le papier, semblaient compatibles ! 

Les operations de modification de I'existant 

Les produits a implanter ont leurs propres exigences en matiere de 
ressources techniques. II peut aussi etre necessaire de modifier et 
d’adapter les systemes existants, voire d’installer des produits annexes. 

Le montage de la plate-forme de test 

Le montage de la plate-forme de test n’est pas d’un cout nul. Elle immo- 
bilise du materiel et des ressources humaines pour toute la duree du test. 

La formation du personnel 

Nous avons aborde le theme de la formation. Celle-ci a un cout a integrer. 
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La communication-publicite 

Pour en faciliter le deployment, Pentreprise adoptera diverses strategies 
de communication et de publicite autour du projet. Ces actions ont 
elles aussi un cout. 

Les couts d' elaboration de la documentation specif ique 

Le systeme disposera d’une documentation complete et a jour : 

> documentation utilisateur ; 

» documentation de conception ; 

» documentation de maintenance. 

II faut integrer les couts de conception et de realisation. 

Lors du demarrage 

Si les couts de perte de production sont moins sensibles dans un con- 
texte de progiciel decisionnel, il faudra tenir compte, lors des premiers 
instants de la mise en route, des pertes de temps inherentes a la decou- 
verte du nouveau produit. 

Disposer d’un systeme dual est rarement une bonne solution, et ce, 
quel que soit le projet. Conserver Pancien systeme ne fait que repousser 
Pecheance de basculement un peu plus loin dans le temps. 

Lors du demarrage du projet, il faudra que les techniciens et autres 
acteurs ayant participe au projet restent en « etat d’alerte ». Une fois les 
« premieres frayeurs » du demarrage depassees, le personnel de « veille » 
pourra etre allege, sans pour autant le supprimer totalement avant 
d’etre sur d’avoir vu la majorite des cas d’utilisation. 

Pour des projets courts ! 

Il est souvent, paradoxalement, plus « facile » de concevoir un projet de 
taille importante qu’un projet plus reduit. Il est en effet tentant d’essayer 
d’etre exhaustif dans les fonctionnalites a implanter lors de la phase de defi- 
nition. Il est vrai qua priori on ne penjoit pas toujours l’ampleur des diffi- 
cultes a venir. En recherchant l’exhaustivite absolue, on evite un classement 
assez delicat par priori te, en fonction de la necessite des fonctionnalites. 

Mais plus un projet est important, plus il est long a finir. Les 10 % res- 
tants du projet sont longs, tres longs. . . 
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Figure 3.74. La recherche de I'optimum : le projet suffisant dans un delai 

acceptable 

D’autres arguments pesent en faveur des petits projets. Plus un projet 
est long, plus Terreur d’estimation en terme de delais et de moyens 
necessaires est importante, et ce, quel que soit le soin apporte a cette 
etape. En effet, avec la taille du projet, le nombre d’inconnus et 
d’imprevus augmentent jusqu’a atteindre des problemes de combina- 
toire insolubles. 

Ci-dessus, nous avons aborde le manque de visibilite, dans un avenir de 
plus en plus proche, des besoins et de la technologie disponible. En 
abordant la construction du systeme d’information avec des projets 
plus reduits en taille s’integrant dans un logique plus generate, l’entre- 
prise sera mieux preparee a integrer la nouveaute : « Think global, act 
local}. » 

If urbanisation des systemes d'informations 

Traditionnellement, les projets informatiques sont exclusivement vus 
dans le perimetre du probleme a traiter, sans se preoccuper ni des autres 
systemes informatiques de fentreprise ni du devenir de ces systemes. 
Nous ne sommes plus a fere de Y informatique de production, ou le sys- 
teme informatique etait simplement envisage dans un but exclusif de 


1 . Penser globalement, agir localement. 
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rationalisation des taches existantes. A notre epoque ou le systeme d’infor- 
mation joue un role de plus en plus strategique pour l’entreprise, nous ne 
pouvons nous contenter d’une informatique parcellaire et heterogene. 

Une nouvelle approche des systemes d’information s’inspire des techni- 
ques d’urbanisme, notamment les theories avancees par Tecole de Chicago. 
Apres le grand incendie de 1871, la ville de Chicago a ete reconstruite inte- 
gralement en suivant un plan d’integration « harmonieuse ». 

Une ville se compose de multiples noyaux de croissance de types fonc- 
tionnels differents : habitations, zones de commerce et sites industriels. 
Les noyaux sont federes par des infrastructures comme la voirie et profi- 
tent des ressources globales comme les administrations et les hopitaux. La 
ville est en perpetuelle evolution. Les dirigeants ont une vision strategique 
a long terme pour garantir le maintien de f harmonie quel que soit le 
developpement de la ville. Pour conserver la qualite de service global, les 
ressources et infrastructures seront adaptees en consequence. Mais atten- 
tion a ne pas faire exploser les budgets au grand dam des administres. . . 

Le systeme d’information moderne se rapproche d’un tel concept d’urbani- 
sation. Un peu a la maniere des noyaux de croissance, le systeme d’informa- 
tion se compose de modules fonctionnels repondant chacun a un besoin 
particulier. Le systeme d’information met a disposition des differents modu- 
les fonctionnels les ressources globales et les reseaux de communication. 

Le systeme d’information evolue : les modules fonctionnels changent, 
disparaissent ou se creent. Les ressources et infrastructures seront 
adaptees en permanence. 

La regie de viabilite de l’ensemble du systeme repose sur la notion d’inter- 
face. Pour utiliser une infrastructure, pour acceder a une ressource 
commune, il faut utiliser un protocole commun et standardise comme les 
lois et les codes (code de la route par exemple) qui reglent les echanges 
dans la ville. Nous ne sommes plus a l’epoque des interfaces specifiques 
definies entre deux systemes incompatibles. Le probleme de l’interface ne 
doit plus etre vu dans sa dimension ponctuelle de communication entre 
deux systemes, mais globalement : communication entre tous les sys- 
temes. Le reseau Internet est une bonne image de l’urbanisme des systemes 
d’information. II est fonde sur un unique protocole de communication 
TCP/IP relativement simple de mise en oeuvre 1 et differents protocoles 
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specifiques par service propose (HTTP, FTP...). Le reseau dispose d’un 
systeme de reperes et d’identifications de chaque correspondant fonde sur 
un systeme d’adressage unifie : FURL. 

Tout systeme, quelle que soit sa fmalite, pourra se greffer sur le reseau 
global tant qu’il utilise les memes protocoles de communication et de 
services et le systeme d’adressage unifie. 

Le developpement du systeme est en accord avec les besoins fonction- 
nels locaux et viable au niveau global. Lorsque l’infrastructure devient 
insuffisante, c’est periodiquement le cas pour Internet, elle doit etre 
readaptee. Le cout genere par ces adaptations est proportionnel a l’inte- 
ret suscite pour servir de nouveaux besoins. Dans notre cas, l’exemple 
d’Internet constitue, il est vrai, un cas extreme, mais balise la direction a 
suivre en matiere d’integration des systemes. 

Recettes 

La recette du projet joue un role tres important. Elle permet de verifier 
point par point la conformite du resultat aux specifications initiales. 
Souvent, elle se deroule en deux temps : une premiere recette dite pro- 
visoire sur plate-forme, une seconde plus officielle dite definitive une 
fois le projet deploye. 

La recette se deroule a partir de jeux d’essais et de scenarios censes simuler 
des cas d’utilisations reels. II est interessant d’inclure des tests de perfor- 
mance relativement evolues des la recette provisoire. Nous penserons 
aussi a inclure les modes de marches degradees et les procedures de repri- 
ses. Souvent, ces points tres importants sont traites un peu rapidement 
lors de la recette provisoire. Au moment de la recette definitive en cas de 
defaillance, on ne peut prononcer qu’un constat d’echec et la reparation 
est beaucoup plus couteuse une fois le projet deploye. Rappelons que 
plus on tarde a decouvrir un defaut, plus sa reparation coute cher. 

De meme, les nouvelles procedures de travail seront controlees et 
evaluees avant le deployment. Pour tous ces cas, il faut rester dans le 
domaine de l’acceptable. Il ne s’agit pas de bacler la recette provisoire 


1. Nous sommes loin des specifications rigoureuses de communication preconisees par le 
modele OSI en 7 couches. . . 
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et de repousser des problemes detectables des cette etape. II ne s’agit 
pas non plus d’effectuer un deployment « en blanc » trop couteux. II 
faut avoir le sens de la mesure. 

A ce propos, nous avons precise ci-dessus que la recette reelle etait 
effectuee par les utilisateurs eux-memes. Meme si le projet a ete 
« recette » officiellement et s’il ne correspond pas aux attentes des uti- 
lisateurs, il sera rejete. Le projet Socrate de la SNCF de triste memoire 
etait surement conforme aux specifications initiates au moment de la 
recette. Tout simplement, il ne correspondait pas aux attentes des uti- 
lisateurs : clients de la SNCF et guichetiers. Pensons a la figure 2.7. 
Ce n’est pas parce qu’un projet est conforme a la specification qu’il 
correspond aux attentes des utilisateurs. La notion de contrat de servi- 
ces, comme le preconise le comite Descartes (El), est importante. Ce 
contrat va permettre de formaliser les « attendus » des utilisateurs en 
matiere de qualite de service, notamment en matiere de disponibilite 
du systeme : capacite, temps de reponse, marche degrade, pourcen- 
tage de temps de marche et securite. 

Avec la methode GIMSI, nous risquons moins de deriver. Non seu- 
lement il n’y aura pas de mauvaises surprises au moment de la 
recette, mais de plus, le systeme et les specifications seront en phase 
avec les attentes des utilisateurs. En effet, chaque etape de la speci- 
fication a la mise en oeuvre est traitee en commun : utilisateur- 
concepteur et autovalidee. Cette methode est efficace pour limiter 
les derives. Si le comite de pilotage a bien accompli sa tache de 
recentrage permanent et si les groupes de projets ont valide en 
connaissance de cause, il n’y aura pas de surprises. La difficulte reste 
dans la validation, utilisateurs et concepteurs doivent s’engager. Au 
moment de la recette provisoire, tout le monde pourra prendre du 
recul et reconsiderer le projet dans sa globalite. De plus, l’objectif de 
la recette permet de definir les criteres d’achevement du projet et de 
repondre a la question jusqu’ou faut-il aller ? Il faut en effet savoir 
arreter un projet. 
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Configuration et personnalisation des progiciels 

Une fois le progiciel deballe, il faut encore le personnaliser et l’adapter a 
nos besoins precis. 
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Selon le produit choisi et fampleur de f adaptation necessaire, nous 
allons evoluer sur une echelle allant de la simple configuration d’ecran, 
en utilisant ses ressources internes, au developpement specifique de 
produits annexes externes. Etudions les differents cas. 

Personnalisation en utilisant les ressources internes du produit 

Configuration par parametre 

Comme nous f avons deja etudie au chapitre precedent, les progiciels de 
f informatique decisionnelle sont configurables. Les concepteurs-utili- 
sateurs peuvent ainsi batir le poste de travail : ecrans de f interface 
homme machine (IHM), collectes, tri et filtre dynamique des donnees. 

Selon la puissance et les qualites du progiciel choisi, ces operations 
seront plus ou moins aisees. Aujourd’hui, avec fergonomie de type 
Windows, f aspect technique informatique n’est plus un handicap a la 
souplesse des operations. Seules, la logique de conception adoptee et les 
fonctionnalites implantees marqueront la difference. 

Configuration par langage 

Pour depasser les operations de bases configurables, les concepteurs 
seront appeles a utiliser un langage specifique pour creer et/ou person- 
naliser des fonctionnalites. 

Selon les produits, nous allons rencontrer differents types de langages : 

Les macros. Pour un premier niveau de personnalisation, certains pro- 
duits, comme Impromptu de Cognos, utilisent un langage pour creer 
des macros. Une macro est un petit module specifique executant une 
operation ou un calcul plus ou moins sophistique. Le principe de 
macro du tableur Excel constitue un bon exemple. 

Les langages scripts. La majorite des produits implantent un langage 
plus complet offrant faeces a un nombre plus large de ressources inter- 
nes du produit. 

Des ce stade, il faut prendre des precautions. II est souvent necessaire de 
personnaliser le produit en utilisant le langage de programmation 
interne. Cette operation peut etre d’une ampleur plus ou moins impor- 
tante, allant de la simple adaptation d’une fonctionnalite au developpe- @ 
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ment d’une application complete. Pour une plus grande garantie de 
reussite, il sera peut-etre necessaire d’aborder le projet de configuration 
du produit comme un developpement specifique. 

Nous commencerons par definir avec precision P objectif du developpe- 
ment. 

II ne s’agit pas de « reinventer » un nouveau produit dont la finalite est 
sans aucun rapport avec le produit initial. C’est un travers que f on ren- 
contre bien plus souvent que P on pourrait le supposer. De plus en plus, 
les services utilisateurs disposent d’une latitude plus large pour le choix 
des progiciels et malheureusement, certains manquent cruellement 
d’expertise dans le domaine de Pinformatique. Pour ces cas-la, les progi- 
ciels sont choisis rapidement, sans attacher un reel interet a leurs fonc- 
tionnalites intrinseques et le cahier de choix est plus que sommaire. Les 
prescripteurs comptent beaucoup sur les possibilites de developpement 
specifique, persuades que leurs besoins ne peuvent etre « qu’originaux ». 
Nous n’en ferons pas une generalite, et meme si cela reste encore un cas 
extreme, il nous servira a definir la limite a ne pas depasser. 

Un developpement specifique relativement consequent devra suivre des 
techniques professionnelles. Cela est d’autant plus vrai que les langages 
scripts ne disposent pas d’outils de soutien veritables (debugger, gestion 
de versions...) et se rapprochent de la notion du WOL ( Write Only 
Language). Cet acronyme caracterise les langages pour lesquels il vaut 
mieux, durant les operations de maintenance, reecrire le module que de 
chercher a le relire. . . 

Il faudra soigner la documentation, la gestion des versions et ne pas 
negliger f ampleur des tests de validation. 

^administration de la personnalisation 

Repla^ons-nous dans le cadre de la methode GIMSI. 

Les adaptations necessaires ont deja ete identifiers et soupesees lors de 
f etape de choix du progiciel. Quelle que soit la portee du developpement, 
nous adopterons une demarche nous mettant a f abri de toute derive. 

Si le developpement est realise en utilisant les ressources internes du pro- 
duit, nous impliquerons les editeurs et leurs representants pour valider la 
faisabilite du projet. Ensuite, si le projet de developpement est important, 
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il ne faudra pas hesiter a engager le fournisseur avec des missions d’exper- 
tises periodiques pour valider le code. Ces points sont importants, meme 
lorsque les developpeurs maitrisent bien le produit. Ils permettent de se 
premunir contre de mauvaises surprises en fin de projet. 

Nous adopterons le meme comportement pour des applicatifs externes. 
Dans ce cas, la responsabilite du fournisseur sera moins engagee, mais 
nous validerons les phases d’interfa^age. 

II faudra notamment disposer d’une garantie de compatibilite avec les 
futures versions du logiciel. II serait dommage que notre developpement 
devienne rapidement obsolete. . . Cette garantie de compatibilite sera dif- 
ficile a obtenir. En 1’ exigeant, nous pourrons beneficier d’informations 
sur les versions en cours de realisation et eviter ainsi de se fourvoyer dans 
des fonctionnalites qui risquent de ne plus etre d’actualite d’ici peu. 

Dans tous les cas, le projet sera gere : specifications detaillees, identifi- 
cation des developpeurs, fournitures d’une documentation complete et 
a jour, et recette interne. 

Souvent, les entreprises negligent Y ampleur et les couts des operations 
de maintenance. Avec un turn-over des informaticiens redevenant con- 
sequent, il est important d’apporter un soin particulier a la qualite du 
developpement et de la documentation. 


Integration a I'existant 

Lors de la mise en oeuvre d’un nouveau systeme, il est rarement fait 
table rase de I’existant. Le systeme de tableaux de bord devra s’integrer 
dans un existant technologique, structurel et humain. 

De son cote, le nouveau systeme ne vient pas les « mains vides » et 
impose ses exigences. Il faudra peut-etre une plate-forme technologique 
specifique, de nouveaux usages et de nouveaux processus. 

La technologie 
La plate-forme 

Sur le plan technologique, l’integration du nouveau systeme genere plu- 
sieurs questions. Est-il necessaire de disposer d’une nouvelle plate-forme 
ou peut-on reutiliser un systeme existant ? Avec l’evolution de la techno- © 
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logie et la gourmandise croissante des logiciels, il est vraisemblable que 
nous devrons repondre positivement a la premiere partie de la question. 

Dans ce cas, le materiel preconise par l’editeur du produit est-il 
compatible avec le pare existant ? Nous ne parlons pas exclusivement 
du probleme de transfert de donnees. II faut aussi aborder celui de la 
maintenance et des couts induits par un pare trop heterogene. 

L'acces aux donnees de I'entreprise 

La volonte d’acces etendu aux donnees ne doit pas devenir une obsession. 
Quelquefois, les travaux engages pour acceder aux donnees depassent les 
previsions. Nous garderons to uj ours en memoire la notion de valeur de 
l’information. Quel est son apport au processus de decision et quel est 
son cout ? Ces deux questions nous serviront de cadre de travail pour 
cette phase de l’integration. 

A Tetape 6, collecte des donnees, nous avons aborde les questions « politi- 
ques » d’acces aux donnees essentielles. Souvent, pour repondre a des 
besoins ponctuels, avant la mise en place du systeme de tableaux de bord, 
les utilisateurs ont cree (ou sous-traite) leurs propres outils decisionnels. 
Construit le plus couramment a partir d’un outil comme Excel enrichi de 
macros sur mesure, les utilisateurs satisfaits de leurs systemes marquent 
une certaine reticence au changement et a la communication de leurs 
connaissances. Ce point est essentiel dans le cadre du projet de tableaux 
de bord. Nous avons besoin des donnees detenues et produites dans ces 
systemes personnels et de la connaissance de leur proprietaire. II faudra se 
mefier des apprehensions de perte de pouvoir pouvant etre ressenties. 

En toute logique, nous avons deja traite ces points a l’etape 6. Nean- 
moins, lors de l’etape d’integration, il faudra etre vigilant et s’assurer de 
l’interet des utilisateurs a communiquer leur connaissance. Le pari n’est 
pas gagne d’avance. . . 

Les nouveaux processus 

Avec l’implantation du systeme de tableaux de bord, I’entreprise va adopter 
de nouveaux processus organisationnels. Lors de cette operation, nous 
devrons definir avec precision les modifications devant etre apportees aux 
structures. En d’autres termes, il faut donner une reponse precise aux deux 
points suivants : ou commence et ou s’arrete le changement ? 
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Une idee recue qui a la vie dure... 

Souvent, le nouveau systeme informatique est simplement vu comme un 
moyen de rationalisation de flux qui ne peut qu’aller dans le sens de l’ame- 
lioration, sans qu’il soit necessaire d’apporter la moindre modification aux 
processus en place. II est curieux que cette legende persiste encore. Elle est 
la cause de nombreux echecs. Lorsque les entreprises, sans aller jusqu’a la 
disorganisation, sont simplement non organisees, il faut peu de temps 
pour que tous les dysfonctionnements de l’entreprise apparaissent au 
grand jour une fois informatisee. L’informatique est incapable de traiter le 
systeme D en vigueur et le meilleur des systemes se retrouve rapidement 
au rebut. II ne suffit pas d’investir dans un couteux systeme pour amelio- 
rer, voire resoudre des problemes de gestion ou d’organisation. 

Dans le cadre de l’informatique strategique, contexte du systeme de 
tableaux de bord, le probleme revet une nouvelle dimension. Le 
systeme d’information s’imbrique plus etroitement avec les structures 
de l’entreprise, et les processus organisationnels devront etre adaptes. 

II faut meme batir des processus en symbiose avec le systeme d’informa- 
tion. Les solutions possibles aujourd’hui grace a la technologie 
moderne n’etaient tout simplement pas imaginables auparavant. 

Les hommes et les comportements 

Autant les dirigeants d’entreprises n’aiment pas modifier les processus 
existants, autant ils refusent d’admettre que la reticence au changement 
puisse atteindre les utilisateurs. Le comportement des utilisateurs est 
ainsi qualifie d’immobilisme ! 

Quelle que soit l’activite exercee, nous sommes tous prets a rejeter le con- 
fort de l’habitude, si la solution proposee est plus performante. Comme 
nous l’avons vu ci-dessus, l’utilisation d’un nouveau progiciel impose de 
nouvelles contraintes pour les utilisateurs. Celles-ci seront d’autant mieux 
acceptees que les avantages attendus sont bien per^us. Si les utilisateurs ne 
penjoivent pas d’interet a l’utilisation du nouveau produit, il ne faut pas 
s’attendre a un accueil enthousiaste lors du deployment. 

Dans tous les cas, toutes les habitudes ne sont pas reformables, meme si les 
solutions proposees en echange sont plus performantes et per^ues comme 
telles. Nous avons deja aborde l’importance de la culture d’entreprise. Le @ 
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nouveau systeme d’information, surtout lorsqu’il est d’une portee strategi- 
que et decisionnelle, doit s’impregner de la culture de fentreprise. II respec- 
tera les usages de langage et les rapports de travail habituellement 
observes. . . 

Au fil des etapes de la methode GIMSI, nous avons prepare la muta- 
tion. Avec une communication permanente et un suivi constant des 
enjeux du projet, nous eviterons les mauvaises surprises. II faudra 
cependant rester vigilant, des non-dits peuvent encore subsister et il 
reste toujours des « decouvertes » a faire. L’ampleur de ces dernieres 
sera directement proportionnelle avec la qualite de faccompagnement 
du changement dans fentreprise au cours du projet. 
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La vie du systeme 

L’entreprise est un systeme vivant et le tableau de bord doit rester en 
adequation avec forganisation controlee. II ne sera pas fige. 

Rappelons les 3 conditions impliquant son evolution : 

» Au fur et a mesure de son apprentissage, les decideurs maitriseront et 
connaitront de mieux en mieux le systeme a controler. Ils souhaite- 
ront affiner Y outil de tableau de bord. 

> Une ou plusieurs modifications du systeme (changement de person- 
nes, variations des moyens, des activites, . . .), ou de Y environnement 
necessiteront de choisir ou de reconstruire les indicateurs afin de les 
replacer en coherence avec le systeme pilote et les objectifs. 

» Et bien sur, une evolution ou un changement d’objectifs impliquera 
un changement d’indicateurs. 

Au cours de la vie du systeme, nous chercherons en permanence a 
garantir le meilleur taux de disponibilite du systeme, Y organisation et 
les hommes en sont dependants. 

Nous suivrons et consignerons avec precision toutes les operations de 
maintenance afin de pouvoir calculer un taux de disponibilite du sys- 
teme. Nous reviendrons sur ce theme au cours du chapitre : Y audit du 
systeme. 

Pour le meme objectif, nous suivrons toutes les interventions concer- 
nant la securite du systeme. 
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Securite 

L’etude de securite du systeme de tableaux de bord de fentreprise doit 
s’integrer dans une dimension plus large concernant le systeme d’infor- 
mation de fentreprise dans son ensemble. 

Des methodes comme MEHARI (methode harmonisee d’analyse des 
risques, anciennement MARION), developpee par le CLUSIF (Club 
de la securite de f information fran^ais), permettent de mesurer la vul- 
nerability du systeme en fonction des risques encourus, et d’evaluer en 
consequence les actions correctrices. 

Dans le contexte des tableaux de bord, nous prendrons specifiquement 
soin des aspects suivants : 

Description et fonctionnement des modes de marche degrades 

En cas d’indisponibilite d’un des postes, d’une base de travail ou de 
tout autre cas de figure empechant la marche normale, futilisateur 
devant effectuer sa tache doit pouvoir rapidement acceder a une proce- 
dure de marche degradee. Ces procedures seront verifiees et consignees 
dans un « cahier de procedures » accessible par tout un chacun. 

Description et fonctionnement des procedures de reprises 

De meme, apres incident, futilisateur doit pouvoir relancer rapidement 
le systeme. Les procedures de reprises seront aussi verifiees, consignees 
et accessibles. 

Confidentiality et protection des donnees 

Nous etudierons dans cette phase de securite les acces reserves aux don- 
nees. Toutes les donnees ne sont pas accessibles a tout le monde. Nous 
prendrons soin d’identifier les donnees confidentielles. 

Securite des acces 

Le systeme de tableaux de bord est un instrument de pouvoir. Atten- 
tion a bien securiser les acces des tableaux de bord : gestion des utilisa- 
teurs et gestion des mots de passe. Pour ce dernier point, nous 
n’hesiterons pas a donner des recommandations elementaires aux utili- 
sateurs : eviter les mots de passe facilement identifiables (prenom des 
enfants, date de naissance,...), ne pas inscrire le mot de passe (surtout 
pas sur le poste de travail !) et surtout, le renouveler periodiquement. 
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Les procedures de sauvegarde 

Selon une periode predetermine, proportionnelle au rythme devolu- 
tion du systeme, les utilisateurs devront sauvegarder leur travail. La pro- 
cedure sera decrite avec precision. 

Gestion des sauvegardes 

En cas de sinistre, il faut pouvoir reconstruire le systeme le plus rapide- 
ment possible et les sauvegardes doivent etre operationnelles ! On 
s’assurera de la qualite de la sauvegarde par un test a blanc. Par la meme 
occasion, on estimera le rythme de sauvegarde en jugeant de la quantite 
de travail restant a faire pour retrouver l’instant zero avant le sinistre. 

Evolutions 

Le nouveau systeme, de par son utilisation, va suggerer de nouveaux 
processus decisionnels. Ces nouveaux processus vont necessiter des 
modifications et adaptations du systeme. 

Ces adaptations sont impossibles a prevoir et seul f usage nous permet- 
tra de les decouvrir. II faut done conserver durant toute la vie du sys- 
teme une perspective d’adaptation et devolution permanente dans un 
esprit de progres 1 . 

Qui et comment ? 

Tout le monde est concerne au premier plan par la 9 e etape. 

Adaptation du progiciel 

Selon les besoins en matiere de personnalisation, la pression risque d’etre 
plus ou moins forte sur les equipes projets. Comme nous l’avons vu, en 
cas de travaux d’adaptation importants, une grande rigueur sera de mise 
pour limiter les derives. L’equipe mixte utilisateur-informaticien permet 
une bonne adaptation, mais elle ne doit pas nous emmener vers des deve- 
loppements inconsideres. Visons dans un premier temps l’essentiel. 
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1. Deja dans l’ouvrage Decision Support Systems , Scott Morton et Keen (B5) precisaient que 
l’amelioration des systemes d’aide a la decision est un processus continu : « No break between 
design and implement. » 
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La grande difficulte est de differencier a prioriX essentiel du superflu. Mais 
le facteur temps et sa declinaison, la contrainte de rapidite, est un bon 
elagueur de superflu. L’architecte pourra jouer un role de conseil avise 
aupres des differents groupes pour assister a la definition de F essentiel. 

Les recettes 

Le cahier de recettes est elabore sous le controle du comite de pilotage. 
La recette est executee sous l’autorite de ce dernier. 

Le deployment 

L’architecte, maitre d’oeuvre, anime et coordonne le deployment. Le 
comite de pilotage veille aux reglements des differends inherents a 
toute mise en place de systemes. Ce dernier assure la communication 
dans l’entreprise avant, pendant et apres l’operation. 

II faut preparer la mise en service du systeme dans toutes ses dimen- 
sions. La mise en place d’un nouvel outil ne se fait pas sans quelques 
bouleversements. L’arret des systemes existants et les essais de mise en 
service contraignent le personnel et entrainent une baisse significative 
des performances des services concernes durant un temps d’adaptation 
plus ou moins long. . . 

Si le deployment se realise en plusieurs temps, comme nous l’avons 
deja fait pour GEM Mobilier, il faudra preparer et sensibiliser les 
acteurs concernes par une deuxieme vague de deploiement. En toute 
logique, les vagues suivantes beneficieront de l’experience cumulee des 
premiers « experimentateurs » et gagneront du temps. 

La duree de cette etape est proportionnelle a 3 facteurs techniques : 

» la complexite de la personnalisation des progiciels choisis ; 

» les modifications a apporter a l’existant et, dans une moindre mesure ; 
» le nombre de postes a deployer. 

Plus les modifications sont importantes, plus le projet sera long et delicat 
a integrer et a deployer comme le montre la figure 3.74. 

La documentation 

Nous prendrons un soin particulier a la construction du systeme de 
documentation. 
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La documentation utilisateur ne se limitera pas a la simple utilisation du 
systeme mais integrera aussi les procedures de reprise, de marche degradee 
et de sauvegarde. . . 

Les documents de personnalisation des progiciels consigneront le suivi 
des developpements et adaptations personnalisees : 

> version des progiciels utilises, des outils annexes et des outils de 
developpement s’il y a lieu ; 

> document d’analyse complet ; 

> sources (commentees !) des programmes ; 

* gestion et suivi des modifications : date, descriptif, signataires. 

Les documents d'implantation 

Ils permettront d’assurer le suivi de fintegration a fexistant et des 
modifications sur les systemes en place, le plus souvent pour des besoins 
de collecte de donnees. 

En cas de modification du logiciel sur les bases existantes ou de concep- 
tion de modules particuliers (passerelles), nous suivrons le meme prin- 
cipe de documentation que pour la personnalisation des progiciels. 

Le compte rendu de f etape clot le document global de suivi de projet. 
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Resume de I'etape 9 

La phase d’integration et de deployment n’est pas la plus facile ni la 
moins couteuse du projet. 

Pour bien la preparer, il est bon de tenir compte : 

» des contraintes propres aux produits choisis : formation, adaptations 
techniques, configuration et personnalisation des outils. . . ; 

» des contraintes propres a P entreprise : processus, infrastructure exis- 
tante sur le plan physique et logique. . . ; 

» du cout total : en n’oubliant pas f ensemble des couts accessoires ; 

> de la duree : il est preferable de repeter plusieurs projets courts que 
de se lancer dans un projet global. 

On considerera egalement, a leur juste valeur, les questions de securite, 
de maintenance et de documentation. 
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Remarques et commentaires 

Garder du temps pour oter les grains de sable... 

La duree et les couts de cette etape sont souvent sous-evalues. Meme 
lorsque tout semble pour le mieux - la suite logiciel est compatible avec 
Tinfrastructure de fentreprise, les besoins sont biens etablis, les utilisa- 
teurs cooperatifs et les developpeurs competents il y aura toujours le 
grain de sable qui grippe les engrenages. 

On ne realise pas qu'un seul projet 

II sera profitable lors du deroulement du present projet de penser aux 
prochains, notamment en maintenant une documentation de suivi de 
projet suffisamment complete pour enregistrer peripeties et incidents 
de parcours, ainsi que les solutions trouvees et mises en place. Cette 
base d’information sera precieuse pour les prochains projets. 


o 
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Le deploiement de la solution, l’exemple de 

GEM Mobilier 


Sur la figure 3.49 nous avons presente la cartographie du systeme 
informatique de Pentreprise GEM Mobilier. Reprenons les trois 
points cles du deploiement : la technologie, les processus et les 
hommes. 
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Le nouveau contexte 

GEM Mobilier a federe ses systemes informatiques autour d’un axe de 
communication a base de TCP/IP. Chaque nouveau systeme, repon- 
dant a un besoin fonctionnel specifique, peut se greffer sur P arete prin- 
cipale ou necessiter le deploiement d’une branche secondaire. Toute 
nouvelle application est fonctionnellement independante des autres 
applications. Elle se greffe sur la meme infrastructure de communica- 
tion quelle que soit la plate-forme utilisee. 

GEM s’est longtemps heurte a des difficultes d’interface entre applica- 
tions. II est vrai que les principaux problemes de P informatique sont 
souvent des problemes de communication et d’echanges entre des 
applications heterogenes. Pour faire face au developpement des besoins 
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informatiques dans l’entreprise, GEM se prepare a une nouvelle dimen- 
sion (tres fortement teintee d’urbanisme) de la communication 1 entre 
les domaines fonctionnels de l’entreprise. 



fonctionnel 

Figure 3.75. 

Cette approche du systeme d’information est particulierement souple et 
evolutive. GEM Mobilier envisage d’ici deux ans de reformer son systeme 
de gestion (comptabilite, gestion administrative, gestion commerciale, 
gestion de production) et de federer ainsi ses differents sites avec un sys- 
teme unique. L’entreprise n’a toujours pas fait son choix entre les diffe- 
rentes solutions d’integres. Pourtant, quel que soit le nombre de 
domaines fonctionnels couverts par un progiciel unique, le principe de la 
figure 3.75 reste toujours valable. II faudra simplement modifier la 
figure 3.50 et regrouper plusieurs metiers (verbes) sous la meme entite. 

Les datamarts 

Pour faciliter la coherence des donnees decisionnelles sur le plan local, 
GEM entreprend la construction de datamart « metier ». Dans un premier 
temps, trois metiers sont concernes : prospecter, vendre et fabriquer. Les 
systemes supportant les bases datamart sont relies a l’infrastructure globale. 


1. Elle s’appuie notamment sur le concept de Middleware par messages. Avec MOM (, Message 
Oriented Middleware ), les applications peuvent communiquer en mode asynchrone. Le 
demandeur poste un message vers le Middleware (bureau de poste), le message est achemine 
vers son destinataire, la reponse est retournee vers l’emetteur d’origine. Les applications sont 
ainsi totalement independantes. 
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Intranet/Extranet et groupware 

Pour faciliter la communication et Pechange dans Pentreprise avec les 
sites distants et avec les partenaires, GEM a entrepris, il y a deja quelque 
temps, la mise en place d’un systeme de groupware. L’entreprise a 
choisi le produit de Lotus IBM Notes Domino pour collecter, echanger 
et distribuer les informations : 

> en interne : entre les differents acteurs du siege et des sites distants, 
sans omettre les acteurs itinerants comme les commerciaux ; 

» en externe : pour faciliter le rapprochement avec les partenaires - 
fournisseurs, sous-traitants et clients. 


Mise en oeuvre du systeme de tableaux de bord 

GEM n’a pas choisi de deployer la solution a grande echelle en un 
seul temps. La mise en oeuvre s’est deroulee en trois phases. Avant de 
demarrer, Pensemble du personnel a ete convie pour des seances 
d’information autour du projet et de son deployment. Au terme de 
cette information generate, 15 unites de decision 1 ont ete choisies 
pour la premiere phase du projet dans les metiers fabriquer, vendre et 
gerer. 


Phase 1 . Mise en oeuvre du projet 

Dans un premier temps, GEM a choisi de ne cibler que certains 
metiers de fentreprise. L’entreprise a cependant pris foption, avec 
I’ assentiment general, de servir en priorite les postes les plus deman- 
deurs de decisionnel. Ainsi, il ne s’agit pas d’un site pilote classique oil 
la solution est simplement evaluee, mais d’une mise en conditions 
reelles. 

Deployer directement a l’ensemble de l’entreprise serait bien entendu 
imprudent. Il est plus facile de faire face aux imprevus avec un nombre 
de postes limites. Ensuite, enrichi de cette experience, le deployment 
complet est mieux prepare. 
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1. Une unite de decision designe un groupe au sens large (de la avec n < 10) de decideurs 
partageant les memes preoccupations decisionnelles. 
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Pour faciliter le deployment etendu, chacun des 1 5 groupes de travail 
avait « invite » 2 participants « muets » de la deuxieme vague de 
deployment pour une action de sensibilisation en conditions reelles. 


Phase 2. Deploiement a I'entreprise 

En deux vagues successives, le projet est etendu aux 75 unites de deci- 
sion (en realite 85 postes de travail avec les postes redondants pour des 
problemes pratiques). La seconde vague n’intervient qu’au terme du 
traitement complet des 9 etapes de la methode de la vague precedente. 
Comme pour la phase 1, un acteur « muet » d’un groupe de travail de 
la seconde vague est « invite » par les groupes de la premiere vague 
pour sensibilisation. 


Phase 3. Deploiement a I'ensemble du personnel 

Aujourd’hui, GEM a atteint la phase 2, et toutes les unites de decision 
sont equipees et operationnelles. L’entreprise envisage de deployer pro- 
gressivement le nombre de postes a plus large echelle pour equiper un 
maximum d’acteurs de I’entreprise au sein de chaque unite de decision. 
Une fois la solution deployee, plus de 380 postes seront equipes. Cette 
solution presente des avantages qui tombent sous le sens. Chaque acteur 
ainsi equipe dispose du tableau de bord de son unite de decision d’appar- 
tenance sans pour autant etre handicaps par des conditions pratiques 
comme l’eloignement. De plus, un meme acteur pourra faire partie de 
plusieurs groupes de decisions differents et disposer sur son poste de tra- 
vail de plusieurs tableaux de bord correspondant a des preoccupations 
differentes. Ainsi, un membre du marketing peut exercer a temps partiel 
les fonctions de tresorier du comite d’entreprise. II sera membre de deux 
groupes : une cellule marketing et le comite d’entreprise. II disposera du 
tableau de bord de la cellule marketing d’appartenance ainsi que de celui 
mis en place pour suivre les objectifs du comite d’entreprise qu’il parta- 
gera peut-etre avec un acteur du site de Troyes. . . 


o 
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Etape 10 


\ 

1 - Environnement de I’entreprise 

2 - Identification de I’entreprise 

3 - Definition des objectifs 

4 - Construction du tableau de bord 

5 - Choix des indicateurs 

6 - La collecte d’informations 

7 - Le systeme de tableau de bord 

8 - Choix du progiciel 

9 - Integration et deployment de la solution 

10 - L’audit du systeme 

/ 
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Objectifs 

Avec le temps, l’entreprise evolue. Nous nous assurerons periodiquement 
de la coherence du systeme avec les nouveaux besoins de l’entreprise et 
des utilisateurs. 

Au cours de cette etape, nous etudierons une approche pratique de 
l’audit periodique du systeme. 


Controler le systeme 

Une petite histoire en maniere d’introduction. . . 

Un homme se rend chez son medecin et lui explique quil a mal partout. II 
suffit qu ; tl se touche une partie du corps pour immediatement ressentir une 
douleur : « Je me touche la tete y j’ai mal> je me touche le bras y j’ai mal y je 
me touche lajambe y j’ai encore mal. . . 

-Cen est pas grave, repond le docteur • vous avez simplement mal au doigt. . . » 
. . . racontee par Jean-Claude Carriere. 

Pourquoi controler le systeme ? 



' mise en oeuvre 
du projet 


Figure 3.76. Le systeme de tableaux de bord en coherence 
avec devolution des besoins 


o 
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Lors de la recette, nous nous sommes assures de la conformite du sys- 
teme installe. Pourtant, meme avec une recette precise et methodique, il 
n’est pas possible de tirer des conclusions definitives. II faudra attendre 
une periode significative d’utilisation pour evaluer avec precision la 
coherence du systeme avec les besoins des utilisateurs. 

L’entreprise et les besoins des utilisateurs sont en perpetuelle evolution. 
Le systeme de tableaux de bord, pour rester en phase, evoluera lui aussi 
a un rythme soutenu. 

II est important de verifier periodiquement la coherence du systeme 
constitue par fentreprise, les utilisateurs et le tableau de bord. Le 
tableau de bord doit toujours etre en harmonie avec les decideurs, le 
systeme a controler et les objectifs fixes. Chaque evolution doit impe- 
rativement entrainer une modification du tableau de bord. 

Qu'est-ce qu'un audit ? 

Definition 

« Examen methodique dune situation relative a un produit y processus , 
organisation en matiere de qualite y realise en cooperation avec les interesses y 
en i me de verifier la conformite de cette situation aux dispositions preeta - 
blies et Vadequation de ces dernieres a l o bjectif recherche. » y Afinor. 

Un audit n’est pas une inspection ni un controle de type sanction/grati- 
fication. Un audit est une mesure du systeme dans le cadre de f amelio- 
ration permanente. Nous sommes dans une demarche active et de 
progres et non dans un role de censeur. Le terme audit, porteur d’une 
connotation d’ecoute, de par sa racine latine, est bien adapte a cette 
operation. 

Modele de reference 
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Figure 3.77. Le pilotage de la qualite dans I'entreprise 
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Deroulement 

L’audit est une demarche active. II mesure les ecarts par rapport a un 
referentiel et conduit a la mise en place d’actions correctives. 

Traditionnellement, l’audit se deroule en 4 temps : 

> Demarrage de la mission. 

> Prises d’informations. 

* Analyse des informations. 

» Synthese. 

Apres un premier survol pour une prise de temperature generate, au 
demarrage de la mission, la prise d’informations proprement dite peut 
commencer. En s’appuyant sur les criteres de mesure definis dans le refe- 
rentiel, les auditeurs vont prelever un ensemble d’informations aupres des 
utilisateurs. Ensuite, apres analyse de la collecte, ils evalueront le posi- 
tionnement du systeme vis-a-vis du referentiel. Cette evaluation peut etre 
comparee a une evaluation precedente si cette derniere s’est deroulee avec 
le meme referentiel. Nous pourrons ainsi controler la pertinence des 
actions correctives engagees lors du precedent audit. 

Le compte rendu, synthese de l’audit present, liste les nouvelles actions 
correctives a mettre en place. II servira de base de travail pour le pro- 
chain audit. 

I' ordre de mission 

Avant de lancer la procedure d’audit, un ordre de mission sera prepare 
avec les rubriques suivantes : 

» Designation des objectifs. 

> Composition de l’equipe d’audit. 

» Date et duree de l’audit. 

» Referentiel. 

Cet ordre de mission servira aussi de base d’informations pour l’ensemble 
de l’entreprise. Nous ne faisons pas d’audit surprise, nous ne sommes plus a 
l’ecole. Plutot qu’un bon principe pedagogique, l’audit surprise est surtout 
un generateur de stress tout a fait nefaste pour des operations de progres. 

Les audits seront effectues a un rythme predetermine, et en cas d’action 
ponctuelle, l’ensemble de l’entreprise sera informee des raisons precises 
et de la portee de l’audit, bien avant la date prevue. 
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L’audit doit porter sur un nombre limite de points de controle. Nous 
n’allons pas entreprendre une analyse exhaustive du systeme. Elle 
risquerait de durer trop longtemps, de perturber la marche normale de 
l’entreprise et de s’embourber dans des details secondaires. 

Quelques recommandations d'ordre general 

Lors de la construction du referentiel, nous mettrons en avant les 
objectifs attendus de rutilisation du systeme par l’entreprise. Si l’entre- 
prise met en avant une forte exigence sur sa disponibilite, le referentiel 
devra porter Y accent sur ce point et proposer suffisamment de criteres 
de jugement pour bien cerner la question et garantir une amelioration 
significative. Rappelons cependant que toute amelioration tend vers 
une limite. Cette limite correspond a un ratio : mesure de la gene 
actuelle/cout de Y amelioration. 



Figure 3.78. ['amelioration tend vers une limite 

II est cependant important de se maintenir dans un processus d’amelio- 
ration permanente pour rester dans une dynamique de progres. 

La prise conformations est vraisemblablement la phase la plus deli- 
cate. C’est en efifet a partir de cette collecte que Y auditeur va pouvoir 
construire et proposer une vision du systeme, conforme aux attendus de 
fentreprise. L’information n’est pas toujours aisee a collecter et un 
certain nombre d’obstacles de communication sont a considered . 
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1. En reference M. Marti(E2). 
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(^’interpretation 

Figure 3.79. Les erreurs ^interpretation 

Des remission du message, volontairement ou involontairement, les 
audites ne pourront transmettre une image objective du systeme. Les 
distorsions observees sont dependantes de la perception des audites 
baignes dans Tenvironnement de tous les jours. Ainsi, ils accentueront ou 
au contraire negligeront tel ou tel aspect en fonction de leurs motivations. 
La encore, ce comportement n’est pas necessairement volontaire. Notons 
qu’il peut aussi etre volontaire et cela ne simplifie en rien le travail de 
l’auditeur. Ensuite, au moment du codage, le message peut etre plus ou 
moins brouille par un langage technique abscons, ou des references 
inconnues de l’auditeur. Les informations transmises peuvent aussi etre le 
fruit d’une interpretation. 

De son cote, fauditeur peut rencontrer des problemes de decodage du 
message, en raison du bruit ambiant, ou de la mauvaise connaissance 
du code. II cherchera aussi a interpreter les informations revues en 
fonction de ses attentes, de sa propre grille de reception. II risque de 
filtrer des informations essentielles. Ce dernier point est peut-etre le 
travers de nombreux auditeurs qui cherchent a se raccrocher a une 
situation deja connue et refusent par la suite d’ecouter les explications 
complementaires. Par ailleurs, ce filtrage est une aide precieuse pour 
eliminer le bruit accompagnant les messages (les details inutiles). A 
chacun de juger. . . 

Depuis Leavitt, nous savons qu’une communication ne peut etre effi- 
cace ainsi. Un bon audit devra respecter le schema de la figure 3.80. 
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Figure 3.80. Le feed-back, pour une communication efficace 


La communication passe plus difficilement entre personnes de categories 
differentes. L’auditeur risque de ne pas ecouter de la meme fa<jon l’ouvrier, 
le cadre operationnel et le cadre superieur. Et si le dialogue n’est encore qu’a 
l’etat de slogan dans l’entreprise, les audites hesiteront a communiquer. 

Mais le questionnement n’est pas le tout, il faut aussi savoir observer. . . 

L'audit du systeme de tableaux de bord 

Le referentiel 

L’audit permet de fournir une vision du systeme de tableaux de bord en 
fonction d’un angle de vue specifique. Cet angle de vue est materialise 
par le referentiel de mesure. 

La premiere operation, avant le premier audit, sera de batir ce referentiel de 
mesure. Avant toute intervention de controle, nous allons commencer par 
construire le referentiel exprimant, sous la forme de criteres, les attendus du 
systeme. 

L’audit est l’instrument devaluation du systeme dans une optique 
d’amelioration permanente. L’amelioration n’est pas une voie absolue. 
II faut au prealable lister les objectifs attendus du systeme. Si par exem- 
ple, pour l’entreprise, le systeme de tableaux de bord joue un role vital 
et qu’aucune interruption de fonctionnement n’est admissible, la dis- 
ponibilite sera une piste d’amelioration et sera declinee en criteres. 

En premier lieu, nous commencerons par lister les objectifs, pistes de l’ame- 
lioration. Puis, nous les traduirons en une grille de criteres qui tiendra lieu 
de referentiel 1 . Nous appellerons les pistes d’ameliorations des rubriques ; 5 
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1. Une seance de brainstorming et la construction d’un diagramme Ishikawa pourront servir 
d’outils de travail lors de la construction du referentiel. 
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a 6 rubriques semblent un maximum. Chaque rubrique regroupera un 
ensemble de criteres. La encore 5 a 6 criteres par rubrique (soit une trentaine 
au total) semblent a priori une cible satisfaisante pour exprimer avec suffi- 
samment de details le positionnement du systeme sur la voie du progres. 

Collecte des informations 

Nous pourrions proceder d’une maniere classique et collecter le materiel 
necessaire a revaluation du systeme, en fonction du referentiel predeter- 
mine. Nous chercherions a calculer « sur pieces » par exemple la disponi- 
bilite du systeme, le niveau de securite ou rutilisation. . . 

Prenons le cas de la disponibilite. En etudiant les fiches de maintenance 
et les rapports d’intervention, nous pourrions calculer les taux de 
MTBF 1 et de MTTR 2 . A partir de ces elements, les auditeurs pour- 
raient calculer un taux de disponibilite du systeme. L’evaluation serait 
ainsi terminee pour ce point. 

Mais attention, la disponibilite est-elle la meme pour tout le monde ? 

Prenons un cas extreme. Un systeme fonctionne 16 heures/jour (8 h- 
20 h), 6 jours par semaine. Or, tous les lundis matin, nous rencontrons 
des difficultes au moment du demarrage et le systeme n’est operation- 
nel qu’a partir de 10 heures, soit 2 heures d’arret par semaine. Apres 
calcul : (16-2+16X5)/ (16X6)= 0,98 ; nous pouvons dire que le sys- 
teme est disponible a 98 %. Un tres bon rapport. Mais prenons le cas 
d’un itinerant qui n’est present au siege que le lundi matin de 8 heures 
a midi. Pour lui, le systeme a un taux de disponibilite de 50 % ! 

Evaluation 

Nous allons done proceder differemment et prelever directement Pavis 
des utilisateurs sur chacun des points. Nous ne recherchons pas une 
verite absolue, universelle et chimerique. La seule authenticity que nous 
recherchons sera Pexpression de Pappreciation des utilisateurs pour 
chacun des criteres predetermines. 


1 . Mean time between failure (temps moyen entre 2 pannes - et non moyenne des temps de 
bon fonctionnement !). 

2. Mean time to repair (duree moyenne des incidents). 


430 


Sroupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Etape 1 0 


© 


Au cours de reunions de travail, nous mesurerons et noterons chacun 
des criteres de la grille de reference selon un bareme allant de 0 a 3 : 

» 0 : nous sommes tres mecontents ; 

» 1 : nous sommes insatisfaits ; 

» 2 : c’est bien, rien a redire ; 

> 3 : c’est tres bien. 

No tons que le bareme ne comporte que 4 choix, il n’y a pas de valeur 
refuge, nous ne saurions nous contenter d’un systeme « moyen ». Cette 
technique presente un avantage de taille vis-a-vis de l’interview clas- 
sique, comme nous l’avons represente dans la premiere partie de ce 
chapitre : auditeurs et audites partagent le meme systeme de reference ! 
Une fois la grille remplie, nous la representerons sur un diagramme 
polaire. 

Analyse des resultats 

La conclusion de l’audit doit repondre aux 3 questions suivantes : 

» Oil en sommes-nous aujourd’hui ? 

» Quelle est notre progression depuis la derniere evaluation ? 

> Que faut-il faire pour ameliorer le systeme ? 

BC 



Figure 3.81 . Positionnement du systeme de tableaux de bord 

En substance, au titre du constat, l’audit devra nous faire apprecier les 

2 points suivants : 

> Le degre de confiance des utilisateurs envers le systeme. Notam- 
ment, nous nous assurerons que le tableau de bord est bien utilise 
comme reference par les utilisateurs qui n’hesiteront pas a y recourir 
pour appuyer leurs propos. 
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> Quels sont les apports du systeme ? Nous ne cherchons pas a en 
mesurer avec precision le ROI, mais nous approchons de cette notion. 

A la lecture de la figure 3.81, nous prenons conscience des forces et fai- 
blesses de notre systeme. Cette nouvelle cartographie sera comparee a 
celle de f audit precedent pour en apprecier le progres realise et la perti- 
nence des actions engagees precedemment. Nous ferons alors un point 
sur les actions les moins performantes une par une. 

Nous analyserons pourquoi nous n’avons pas obtenu le resultat 
escompte. 

Une fois cette analyse effectuee, il est maintenant temps de definir les 
nouvelles actions correctives. Ces actions ne doivent pas rester vaines 
paroles ou lettre morte. Comme nous f avons deja vu lors de la defini- 
tion des objectifs a fetape 3, nous eviterons les propos commen^ant par 
des phrases du type : « II faudra faire en sorte que. . . » et toutes ses decli- 
naisons. Les actions a entreprendre doivent etre realistes. 

Pour chaque action corrective, nous repondrons aux questions suivantes : 
» Quel est son deroulement ? 

> Quelles sont les contraintes ? 

» Quels sont les moyens necessaires ? 

» Qui est responsable ? 

> Quelle est la duree de faction ? 

* Quand debuter faction ? 

* Quelles sont les priorites ? 

> Quelles sont les dependances ? 

Pour etre parfaits, nous pourrions aj outer : quel sera f indicateur de 
mesure ? Et, pour que les actions correctives aient une chance d’aboutir, 
elles doivent recueillir f adhesion des utilisateurs. Cela va sans dire. . . 

Nous terminerons en definissant la date du prochain audit. 

Periodiquement, nous aborderons une reflexion sur la pertinence du referen- 
tiel. II ne faut surtout pas le modifier trop souvent, plus aucune comparaison 
ne serait possible, et il serait alors impossible de suivre une amelioration dans 
la duree. Cependant, il serait dangereux de conserver un systeme de refe- 
rence trop ancien et inadapte aux nouveaux besoins de f entreprise. . . 

Dans la majorite des cas, les faiblesses du systeme actuel pourront etre 
corrigees en reprenant les etapes concernees de la methode. 
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Prenons 2 cas a titre d’exemple : 

> Constat : les processus-activites choisis initialement ne sont plus les 
seuls concernes. 

Solution : reprendre a Petape 2, selectionner les processus-activites, 
derouler les etapes 3, 4, 5, reproduire les autres etapes comme 
initialement. 

» Constat : P amelioration des processus est peu significative au regard 
des previsions. 

Solution : soit les objectifs sont mal choisis - reprendre a P etape 3 ; 
soit les actions engagees ne sont pas efficaces : cela devrait etre visible 
au niveau du tableau de bord. Si ce n’est pas le cas, les indicateurs 
sont mal choisis ou mal construits : reprendre a Petape 4 ou 5 et 
derouler comme prevu. 
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Qui et comment ? 

II est preferable que Paudit soit realise par un auditeur externe, suffi- 
samment implique dans ce type de problematique. Le regard d’une per- 
sonne etrangere au service et hors hierarchie ne sera pas cadre et limite 
par les preoccupations de terrains, legitimes, mais trop handicapantes 
pour prendre le recul suffisant. Lorsque Parchitecte du systeme est un 
consultant externe, il est bon de faire appel a cet intervenant pour effec- 
tuer Paudit. II connait suffisamment Pentreprise, sa finalite et ses 
acteurs, et ne sera pas gene par des preoccupations hierarchiques pour 
pouvoir atteindre Pessentiel. 

L’audit devra se derouler selon une periodicite reguliere. La periode 
sera calculee en fonction de la vitesse devolution propre de Pentre- 
prise et de la pertinence des reajustements du systeme. Pour etre 
parlants, les audits ne doivent pas etre trop rapproches les uns des 
autres. N’oublions pas que Paudit genere une gene non negligeable 
dans la marche courante de Pentreprise. Lors de la premiere annee, un 
premier audit a six mois de la mise en route suivi d’un second six mois 
plus tard peut etre judicieux. Ensuite ces derniers pourront etre plus 
espaces. L’audit sera toujours effectue en accord avec les interesses, 
dans un souci d’amelioration permanente et la roue de Deming en est 
une bonne image. 
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Figure 3.82. La roue de Denning et ^amelioration permanente... 


Resume de I'etape 1 0 

L’audit a pour objet d’analyser la pertinence du systeme installe et de 
definir les actions necessaires pour l’ameliorer. II comporte 4 operations 
principales : 

> Identification des axes d’amelioration : realisee en fonction des 
attentes de f entreprise. 

> Interview et collecte des avis : le point de vue valorise des utilisateurs 
pour chaque axe. 

> Analyse des resultats : reperage des axes devant etre ameliores. 

* Definitions des actions d’amelioration. 

Remarques et commentaires 

Une bonne etape pour envisager le deployment a grande echelle 

Les resultats de l’audit periodique permettront de juger du moment 
opportun pour poursuivre le deployment du systeme decisionnel. Avec 
les enseignements apportes par cette phase de murissement, le nouveau 
projet demarrera dans de meilleures conditions. 


o 
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Le poste de travail du decideur efficace 


© 


Toutes les informations susceptibles de servir la prise de decision ne passent 
pas necessairement par le systeme d’information, loin s’en faut. Le systeme 
d’information ne contient dans ses bases de donnees qu’une partie, tou- 
jours en croissance il est vrai, mais une partie seulement des seules informa- 
tions formelles et structurees. Uniquement celles-ci pourront etre 
recuperees et organisees, par exemple au sein du datawarehouse, pour une 
exploitation decisionnelle. On peut esperer qu’a terme, le systeme d’infor- 
mation gere f ensemble des donnees formelles et structurees. 

Mais fentreprise utilise et genere aussi des donnees formelles et non 
structurees. Ce sont tous les documents de votre poste de travail, 
informatises ou non : les notes, les e-mails, les dossiers traitement 
texte, les presentations graphiques, PowerPoint ou autres, les cour- 
riers, les fax, etc. Ces informations n’apparaissent pas clairement dans 
le systeme d’information. Elies n’ont done aucune chance d’entrer 
dans le systeme decisionnel. 

Et « last but not least », il faut aussi considerer le cas des donnees informel- 
les. Ces dernieres representent la partie each ee de l’iceberg information- 
nel. Il s’agit la de la part la plus importante de l’information en 
circulation. Ce sont toutes les donnees echangees de vive voix ou par tele- 
phone, les conversations tenues (ou ecoutees), pres de la machine a cafe 
ou sur un stand de salon, les renseignements essentiels transmis sur le ton 
de la confidence, les rumeurs aussi. 
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Comme nous l’avons vu, le tableau de bord de pilotage bien con^u est 
un instrument indispensable pour assurer la mise en place efficace 
d’une demarche de progres. Mais lorsque le contexte tend a devenir 
encore plus complexe, plus chaotique, le decideur ne peut se contenter 
de ce seul outil d’assistance, aussi performant soit-il. Le poste de travail 
du decideur efficace merite alors quelques complements. Reprenons les 
trois types d’informations a la portee du decideur. 

Pour exploiter les donnees formelles et structurees, le systeme decisionnel 
ou de Business Intelligence est f instrument ideal. Le tableau de bord, 
accompagne de quelques outils d’analyse de type OLAP ou datamining, 
est deja suffisamment performant pour extraire le sens indispensable a la 
prise de decision. 

Ensuite, pour le cas des informations formelles et non structurees, c’est 
un peu plus delicat. A la date d’ecriture de ces lignes, il n’existe en effet 
aucun outil informatique garantissant une exploitation rationnelle de 
documents aussi heteroclites que ceux cites ci-dessus. On suivra cepen- 
dant de tres pres le developpement des outils de recherche sur le poste de 
travail. Notamment les travaux autour des methodes d’apprentissage 1 . 

Le cas des donnees informelles se pose en d’autres termes. Ce n’est pas 
le stockage ou la gestion que Pon recherchera mais bien la dynamisation 
des echanges. L’entreprise est un veritable foisonnement de 
connaissances, de competences et de savoir-faire. La probability qu’un 
autre decideur dispose d’une partie de la solution, voire de la solution 
complete, est suffisamment consequente pour que l’on s’y interesse de 
plus pres. Generaliser l’acces aux outils de communication et de travail 
participatif afm de faciliter les echanges d’information spontanes est 
deja une solution (voir l’etape 7). Les instruments de gestion de la con- 
naissance, ou Knowledge Management, sont aussi une piste de choix. 
Le Knowledge Management n’est pas un silo oil l’on entasse les con- 
naissances pour faire face aux penuries futures, mais bien un processus 
de generation de flux actifs entre les acteurs de l’entreprise. Des flux qui 
rapprochent ceux qui produisent la connaissance de ceux qui l’utilisent, 


1 . Suivre notamment les travaux de Google Corp et d’lBM en ce sens pour ne citer que ceux- 
la. Ce dernier paragraphe reprend une serie de billets que j’ai publies sur le blog www.le- 
perfologue.net, suivre l’onglet « Le projet BI ». II est remis a jour regulierement. 
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puis la completent et enfin la transmettent a leur tour. Cette boucle 
d’autoapprentissage generalised merite d’etre apprivoisee puis deployed 
au-dela des traditionnelles frontieres instaurees par l’entreprise. Le 
panorama de la gestion de l’informel resterait incomplet sans aborder la 
question de la creativite collective. Les outils de publication simplifies 
comme les blogs, les instruments de creation en groupe comme le wiki, 
les reseaux a valeur ajoutee comme les communautes de pratiques et 
autres forums meritent d’etre banalises. 

A terme, on peut imaginer qu’il sera aussi courant d’utiliser son tableau 
de bord qu’un quelconque outil bureautique. L’integration globale et la 
banalisation des outils de decision, comme ceux du travail participatif, 
sont autant de signes de l’evolution des modes de fonctionnement des 
entreprises. L’autonomie, la responsabilisation etendue, la cooperation 
sont en effet les reponses aux exigences de reactivite, de proactivite. Les 
createurs de progiciels ont parfaitement compris ce besoin de societe. . . 
Reste encore a reformer les modes de management ! 
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Nouvelles ergonomies et logique floue 

Vers une presentation des indicateurs en adequation avec notre proces- 
sus de perception de la situation informationnelle : 

> Pourquoi une nouvelle logique ? 

> Le principe 

> Les applications 

> Le systeme expert a base de logique floue 
Application a l’entreprise GEM Mobilier 

Pourquoi une nouvelle logique ? 

Nous ne pouvons generalement pas disposer d’une connaissance par- 
faite d’une situation. En effet, soit nous doutons de la validite des infor- 
mations mises a notre disposition, soit ces dernieres ne sont pas 
suffisamment nettes pour que nous puissions les representer clairement. 

Notre perception de l’univers est done incertaine et imprecise. 

Pourtant, nous evoluons aisement dans un tel univers. Malgre 
l’imprecision des informations, nous n’eprouvons aucune difficulte a 
classer les elements de l’environnement. On reconnait facilement un 
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chien (du saint-bernard au chihuahua), on identifie une voix meme a 
travers le filtre « passe-bande » du telephone supprimant la plupart 
des harmoniques, on juge de Page d’un homme croise dans la rue, le 
tout sans analyse complete ni reference a une liste de criteres precis. 

Prenons fexemple de la conduite d’un vehicule automobile que nous 
avions aborde precedemment. II s’agit reellement d’une situation 
complexe : le comportement du vehicule, ses possibilites mecaniques, le 
reseau routier (l’etat de la route, les intemperies), le code de la route, les 
autres vehicules, le parcours a adopter. . . Le conducteur reagira et adop- 
tera le comportement adequat en fonction de jugements du style « la 
route n’est pas trop glissante », « le vehicule qui me double roule assez 
vite », « le vehicule qui me suit est trop proche ». . . 

La logique classique impose, pour maitriser une telle situation, de 
connaitre avec une grande precision chacun des parametres informatifs. 
Pourtant, Pimprecision des informations est un etat de fait et nous 
connaissons la theorie du chaos, et les consequences de la moindre erreur 
depreciation de la situation initiale. La logique classique, au contraire 
de notre maniere de penser, cherche a definir une dimension denombra- 
ble de Punivers. Bertrand Russel, 1923 : « All traditional logic habitually 
assumes that precise symbols are being used. It is therefore not applicable to 
this terrestrial life but only to an imaginated celestial existence 1 . » 

La logique floue, en definissant un continuum entre le OUI et le 
NON, va a Pencontre de la dimension discretionnaire des logiques clas- 
siques. Cette logique integre le fait que le monde n’est pas binaire et est 
ainsi plus a meme de resoudre des problemes complexes. 

Qu'est-ce que la logique floue ? 

Vers I960, Lotfi Zadeh, professeur a Berkeley, a introduit la notion de 
« sous-ensemble flou ». Cette approche permet de definir une apparte- 
nance partielle a une classe, a un ensemble. En fait, la theorie des 
ensembles flous etend celle des ensembles classiques pour laquelle un 
element appartient ou n’appartient pas a une classe. Cette nouvelle 


1. Cite par Herk Scholten (D8). La logique traditionnelle presume que des symboles precis 
sont utilises. Elle n’est done pas applicable a notre vie terrestre mais seulement a une exis- 
tence celeste imaginaire. 
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theorie introduit une notion de degre d’appartenance allant de 0 
(n’appartient pas) a 1 (appartient completement). 

La theorie de la logique floue permet, nous le verrons plus loin, de mani- 
puler des donnees vagues ou imprecises. On peut ainsi traiter, et ce para- 
doxalement, avec un resultat d’une grande qualite, des notions telles celles 
evoquees plus haut : « il fait trop chaud » ou encore « le cout est eleve ». 

Pour Lotfi Zadeh, la logique floue doit generaliser toutes les theories a un 
univers continu : « Rather than regarding fuzzy theory as a single theory, we 
should regard the process of fuzzyfication ” as a methodology to generalize 
ANY specific theory from a crisp (discrete) to a continuous (fuzzy) form 1 . » 

De nombreux travaux sont en cours dans des domaines varies comme Feco- 
nomie, Faide a la decision, la reconnaissance de forme, Fautomatisme. . . 

Dans le domaine du controle industriel, des applications concretes sont 
operationnelles comme la regulation de process, ou la logique floue 
devient peu a peu le passage oblige (nous reviendrons sur ce theme un 
peu plus avant). 

Le Japon, tout comme la Chine ou la Pologne se sont tres tot interesses 
a cette nouvelle approche. Une des applications les plus remarquables 
est Fautomatisation du metro de Sendai. 

Grace a un systeme expert a base de logique floue, le metro est capable, 
par exemple, de s’arreter avec une parfaite precision face aux portes de 
quai (les quais sont proteges) et d’accelerer avec une telle douceur qu’il 
n’est pas necessaire de se tenir a Finterieur, le tout en economisant une 
part non negligeable d’energie. Comprenons que, par exemple, dans le 
cas du freinage, les commandes sont du type : « Le metro fireine, freine 
un peu, freine beaucoup. . . » 

Nous trouvons aussi de nombreuses applications dans les automatismes 
de Felectromenager et les produits grand public. On peut citer par 
exemple les appareils photographiques ou les Camescopes integrant un 
systeme amortissant les tremblements de Futilisateur, ou encore des 
regulateurs ajustant le son des auto radios en fonction du bruit ambiant. 
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1 . Plutot que de considerer la logique floue comme une theorie a part, nous devons regarder le 
processus de « fuzzyfication » comme une methodologie generalisant toutes les theories spe- 
cifiques, de la forme discrete a la forme continue. 
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Le principe 

Les ensembles flous 

La theorie de la logique floue est fondee sur le principe des sous- 
ensembles flous. Avec la theorie des ensembles, nous classons divers ele- 
ments selon leurs caracteristiques. 

Reprenons l’exemple propose par Herk Scholten (D8 1 ). Nous sou- 
haitons acheter un bouquet de roses rouges parfumees. En fait, dans 
la theorie des ensembles, nous souhaitons trouver les elements 
appartenant a l’intersection des trois ensembles suivants : ensemble 
des roses, ensemble des fleurs rouges, ensemble des fleurs par- 
fumees. De la theorie des ensembles, nous passons immediatement a 
l’algebre booleenne et traduisons cette intersection par : si c’est une 
rose ET qu’elle est rouge ET qu’elle est parfumee, ALORS je vais 
Eacheter. 

Cependant, pouvons-nous etre aussi sur de nous quant a la couleur de la 
fleur ? A quel moment va-t-on dire qu’une fleur n’est plus rose, mais 
rouge ? A un certain niveau de couleur, la distinction n’est plus evidente, 
si l’on interroge plusieurs personnes, on aura des reponses differentes. 

C’est ici que la notion d’ensemble flou entre en jeu. Nous allons definir 
un degre d’appartenance a l’ensemble concerne. Nous dirons done 
qu’une fleur appartient a l’ensemble rouge a 56 %, soit un degre de 0,56. 

II s’agit bien d’une generalisation de la theorie des ensembles. En effet, dans 
la theorie des ensembles classique, nous ne connaissons que deux degres 
d’appartenance : l’element appartient a 0 % de l’ensemble (n’appartient 
pas), l’element appartient a 100 % de l’ensemble (appartient) : 

U A : x-> {0,1} 

Par la fonction U, l’element xprend la valeur 0 s’il n’appartient pas a A, 
ou 1 s’il appartient a A. Un sous-ensemble flou s’exprime ainsi : 

U A : x-> [0,1] 

La fonction U associe a chaque element x un degre d’appartenance a 
l’ensemble A, compris entre 0 et 1 . 


1. Cet ouvrage est une bonne introduction aux applications industrielles de la logique floue. 


O 
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La fonction d’appartenance peut etre representee. Le graphe ci-apres pre- 
sente le degre d’appartenance a l’ensemble « personnes de taille moyenne ». 



Ainsi, nous voyons qu’une personne mesurant 1,50 m n’appartient pas 
a cet ensemble : degre d’appartenance zero. 

La personne qui mesure 1,70 m appartient a 100 % : degre d’apparte- 
nance de 1 . 

La personne mesurant 1,80 m appartient a 25 % a cet ensemble, soit 
un degre d’appartenance de 0,25. 

Maintenant, nous pouvons representer, par exemple, une temperature 
en trois notions : froid, tempere, chaud en definissant trois ensembles 
d’appartenance. 



Figure 4.2. Trois ensembles flous 
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Pour une plus grande precision, nous pourrions definir plus de sous- 
ensembles, en caracterisant des temperatures ainsi : glacial, froid, frais, 
tempere, chaud, torride, . . . 

En regie generate, les applications a base de logique floue se limitent a 
7 sous-ensembles. 
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Le recouvrement joue une grande importance, les meilleurs resultats 
etant obtenus lorsque les ensembles se recouvrent deux a deux (comme 
dans l’exemple ci-dessus). 

La forme de l’ensemble flou, en regie generate un trapeze, peut dans 
un sens tendre vers le rectangle, il s’agit la de la notion d’ensemble 
classique {crisp set), ou vers le triangle avec une valeur unique a 100 % 
(nombre flou). 

Les ensembles devront etre convexes, c’est-a-dire avec au maximum un 
seul sommet. Les valeurs vont croissantes de la gauche vers le sommet, 
puis decroissantes, du sommet vers la droite. 

Chaque element d’un ensemble est identifie par un couple indiquant sa 
valeur et son degre d’appartenance. 

Operations logiques 

Nous venons ainsi de voir comment codifier des informations comme 
« il fait chaud », « il fait froid ». 

Dans un processus de decision, nous devons rapprocher differentes 
informations. 

Comme en logique classique, nous allons utiliser les operateurs booleens 
OUI, ET, NON pour rapprocher les conditions et en tirer les conclusions. 

L’operateur OUI correspond au MAXIMUM du degre d’appartenance 
des deux conditions. 

L’operateur ET correspond au MINIMUM du degre d’appartenance 
des deux conditions. 

L’operateur NON correspond a l-[le degre d’appartenance]. 

Par exemple, un element appartient a 100 % a l’ensemble des roses, et a 
80 % a l’ensemble des fleurs rouges. 

A la question : « Est-ce une rose rouge ? » nous utiliserons l’operateur 
ET, et nous obtiendrons un degre d’appartenance a l’ensemble des 
roses rouges de 0,8 ; le minimum des deux : MIN(1;0,8). 

Ainsi, pour piloter un processus, nous disposons de deux valeurs de 
commande selon que l’on utilise l’operateur OUI (MAX) ou ET 
(MIN). L’operateur ET nous fournira le degre minimal et l’operateur 
OUI le degre maximal. 
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Figure 4.3. Mesure de temperature Figure 4.4 Mesure de niveau 
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Si nous choisissons l’operateur ET, nous appliquerons une commande 
correspondant au MIN (0,74 ; 0,26), soit 26 %. 

Si par contre nous choisissons l’operateur OUI, nous appliquerons une 
commande correspondant au MAX (0,74 ; 0,26) soit 74 %. 

Les applications 

Le monde de la regulation industrielle a constitue une des principals 
plates-formes de lancement des applications a base de logique floue. 

Nous allons dans un premier temps etudier les apports de la logique 
floue dans ce domaine. Cette etude nous permettra d’aborder et de 
comprendre Pinteret de cette nouvelle approche pour le pilotage de sys- 
teme et notamment pour la prise de decision dans l’entreprise. 

Qu'est-ce que la regulation ? 

Le Petit Robert en donne la definition suivante : « Action de regler. » 

Le mot regulation est etymologiquement issu du mot regulateur. 

Pour ce deuxieme mot, Le Petit Robert donne cette premiere defini- 
tion : 

« Systeme de commande destine a maintenir constante la valeur d’une 
grandeur , quelles que soient les perturbations qui pourraient la faire varier 
( regulateur a boules de WA TT) », 

et cette seconde definition que nous retiendrons : 

« Tout dispositif corrigeant la derive d’une grandeur par rapport a une loi 
determinee. » 
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Cette derniere definition couvre les systemes de regulation classiques 
tels le maintien d’une temperature a une consigne donnee et le pilotage 
d’equipement de type asservi. La boucle de regulation doit comporter : 
» une mesure pour controler et piloter faction ; 

> une consigne defmissant f objectif a atteindre ; 

* un organe de reglage pour agir sur le systeme. 

Prenons pour exemple le pilotage d’un reacteur chimique pour une 
operation de saponification. Le regulateur agit sur le debit d’un fluide 
de chauffage (huile) pour reguler la temperature de la reaction. 


Perturbations 



Figure 4.5. La regulation 


La courbe de chauffage est predetermined en precisant en temps les dif- 
ferentes etapes du processus : c’est la consigne. 



Figure 4.6. Un processus industriel a reguler... 

Suivre une telle consigne n’est pas une sinecure. En effet, il faut faire face 
a de nombreux elements perturbateurs : le reacteur a son comportement 
propre, son inertie thermique. La montee en temperature est dependante 
des produits charges. II faut aussi eviter l’emballement du systeme. . . II ne 
s’agit, dans ce cas, que d’un systeme de regulation simple et monovaria- 
ble, on ne surveille qu’un seul parametre. 
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Le regulateur a pour role de limiter Tecart entre la consigne, la valeur 
que Ton souhaite atteindre et la mesure de la valeur atteinte, en agissant 
sur la commande. 

Nous n’etudierons pas les techniques de regulation classiques, rete- 
nons simplement qu’elles integrent dans leurs algorithmes une phase 
d’identification du processus de maniere a appliquer une commande 
conforme aux caracteristiques propres du systeme. 

Dans le cas de regulations complexes, ces systemes sont tres difficiles a 
regler, ils necessitent des informations de mesure d’une grande precision 
et sont de surcroit tres sensibles aux perturbations. 

Les methodes classiques de regulation trouvent ainsi leurs limites a la 
complexite des systemes. 

Nous avons deja evoque la difficulte a disposer d’informations pre- 
cises dans le cadre de systemes complexes. De plus, meme en dispo- 
sant d’informations precises, la theorie du chaos nous apprend 
qu’elles ne seront jamais assez precises ni suffisamment exhaustives. 
Nous sommes dans l’impossibilite de prevoir un comportement. 

Avant de passer aux apports d’un systeme expert a base de logique floue, 
effectuons des maintenant un parallele avec les tableaux de bord de 
I’ entreprise. Reprenons le schema d’un systeme pilote : 


Perturbations 


Contraintes 


Consigne 



Figure 4.7. Un systeme 
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Le systeme industriel et le systeme organisationnel ci-dessus presentent une 
analogie evidente, ils sont tous deux issus de la meme vision systemique. 

La consigne du systeme de regulation industrielle n’est ni plus ni moins 
l’objectif a atteindre. La mesure correspond aux informations de situa- 
tion. La commande est faction a mettre en place pour atteindre l’objectif. 
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Le systeme expert a base de logique floue 

Au cours de ce chapitre, nous allons etudier Tapport d’un systeme 
expert a base de logique floue en matiere de regulation. 

Nous extrapolerons cette etude au niveau du tableau de bord et du 
pilotage d’une unite organisationnelle afin, dans ce dernier cas, 
d’apporter a l’utilisateur une representation de la situation plus 
proche de sa perception. 

Le systeme expert a base de logique floue repartit les informations en entree 
du systeme en sous-ensembles flous, en associant pour chacune un degre 
d’appartenance. Le systeme expert integre un nombre de regies de connais- 
sance permettant de tirer des conclusions a partir des informations. 

II peut presenter une structure arborescente ; les conclusions fournies 
par les regies dites de niveau n-l pourront servir de conditions 
d’entree pour des regies de niveau n , avant d’atteindre la conclusion 
finale (voir fig. 4.9). 

La premiere etape denommee « fuzzyfication » dans la litterature anglo- 
saxonne consiste justement a associer a chaque evenement un ensemble 
flou et un degre d’appartenance. 

Par exemple, une information de temperature devient ainsi un element 
de l’ensemble « temperature elevee » et peut etre aussi un element de 
l’ensemble « temperature moyenne ». 

La deuxieme etape, « inference », deroule les regies pour en tirer des 
conclusions. 

Exemple de regie : SI la temperature est elevee ET le niveau tres bas, 
ALORS augmenter fortement le debit. 

Chaque regie delivre « un ensemble flou resultat » et indique le degre de 
verite de la regie. 

Ce degre de verite correspond en quelque sorte au poids de l’avis que 
cette regie donne pour la decision. 

La troisieme etape, « composition », met en parallele les regies s’appli- 
quant aux memes variables de sortie, afin de comparer les differents 
avis. Par exemple, la base de connaissance peut comporter deux regies 
agissant sur la commande de debit : 
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SI la temperature est elevee ET le niveau bas, ALORS augmenter for- 
tement le debit. 

SI la pression est moyenne OU le niveau bas, ALORS le debit est 
moyen. 

Un algorithme, combinant les resultats de chaque regie, delivre en 
conclusion globale un ensemble flou. 

Une quatrieme etape, « defuzzyfication », permet d’obtenir une valeur 
discrete, en calculant le centre de gravite de l’ensemble resultat. Un sys- 
teme de regulation calcule ainsi la valeur de commande a appliquer. 

Remarque : le systeme expert a base de logique floue, utilise dans les 
processus de regulation, est un systeme expert temps reel, il ne pose 
aucune question a l’utilisateur et fournit un resultat conforme aux faits 
et aux regies. 
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Conception du tableau de bord 

Pour concevoir le tableau de bord en logique floue, nous suivrons les 
etapes suivantes : 

Analyse des informations d'entree 

Au cours des etapes precedentes, nous avons selectionne les indicateurs 
et les informations necessaires a leur construction. Ensuite, le groupe de 
travail etudiera la repartition et la forme des ensembles flous codifiant 
les informations : nombre d’ensembles, recouvrement, degre d’apparte- 
nance. Le groupe se mettra d’accord sur une « subjectivite » commune 
permettant de codifier qualitativement la valeur des informations 
d’entree : « Quand peut-on dire que le chiffre d’affaires est mauvais, 
moyen ou bon ? » 

Les indicateurs seront construits a partir des informations selectionnees, 
en utilisant des regies d’agregation. 

Construction des regies de connaissance 

Les regies d’agregation correspondent a la connaissance du groupe. 
En effet, les utilisateurs, apres avoir selectionne les informations 
essentielles, construiront les regies representant leur appreciation de 
la situation. 
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Une regie d’agregation peut ainsi codifier une connaissance : 

« Si le taux de rebut est bon ET le temps de production long, ALORS la 
rentabilite est mauvaise. » 

Cette regie traduit la connaissance suivante : « C’est bien beau de 
diminuer le nombre de rebuts MAIS il ne faut pas que la capacite 
productive de funite s’en ressente, sinon on ne gagne rien, bien au 
contraire... » 

Les utilisateurs se mettront d’accord sur les regies de connaissance et pour- 
ront, a tout instant, les modifier, les supprimer ou en aj outer, au fur et a 
mesure de f apprentissage de fequipe, pour enrichir la base commune. 

Les informations, prises en compte dans les regies, peuvent presenter 
une dimension dynamique comme une variation par exemple. 

La regie suivante pourra etre consideree : « Les delais d’attente sont 
bons ET le cout d’activite augmente rapidement, ALORS la rentabilite 
est mauvaise ». 

Cette regie pourrait animer un indicateur d’alerte. 

Ponderation des regies 

Nous pouvons aussi renforcer ou diminuer un « avis » donne. L’action 
d’une regie peut etre limitee ou au contraire amplifiee avec un coeffi- 
cient de ponderation ajustable. 

Ponderation des informations 

De meme, les faits pourront etre ponderes par un coefficient de vrai- 
semblance. 


Cas pratique 

Construction d’un indicateur qualite dans un service. 

Les informations d 7 entree 

Nous prendrons comme informations d’entree : 

1. Taux de rebuts. 

2. Taux de retours-clients. 
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3. Taux de produits fournisseurs non conformes. 

4. Taux de retouches. 

5. Couts des actions correctives. 

6. Temps de changements d’outils. 

Nous definirons pour chacun de ces parametres un jeu de sous- 
ensembles flous. 

Par exemple pour le taux de rebuts : 

tres tres eleve, tres eleve, eleve, moyen, bas, tres bas, tres tres bas. 

Les regies de construction 

Puis, nous definirons les regies exprimant la connaissance : 

Si le taux de rebut est bas ET le taux de retouche eleve, ALORS la qua- 
lite est mauvaise. 

Si le taux de produits fournisseurs non conformes est bas OU le cout 
des actions correctives bas, ALORS la qualite est bonne. 

En conclusion, en fonction des differents degres de verite de chaque 
regie, le systeme delivrera le resultat sous forme d’un ensemble flou 
pouvant etre positionne sur Y echelle qualite allant de : execrable, tres 
mauvais, mauvais, moyen, bon, tres bon, excellent. 

Une valeur numerique definissant un taux de qualite pourra etre 
calculee (etape de defiuzzyficatiori ) . 

L’indicateur presentera cet aspect : 


Mesure qualite taux : 0,56 
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Figure 4.8. Un indicateur qualite 
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Figure 4.9. Les indicateurs en logique floue 


Avec F utilisation de la logique floue appliquee au tableau de bord, nous 
cherchons a representer une situation plus proche de la perception humaine. 

Un tableau de bord, fonde sur un tel concept, reduit Interpretation 
que peut suggerer un ensemble de valeurs brutes et rapproche ainsi les 
membres d’un meme groupe vers une perception commune. 


Tableau de bord classique 



Univers continu Representation discrete Univers continu 

L'interface offre a I'utilisateur une representation discrete de la situation 


Figure 4.10. Le tableau de bord classique 


o 
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Tableau de bord a base de logique floue 



Univers continu Representation discrete Univers continu 


L'interface offre a I'util isateur une representation continue de la situation 

Figure 4.1 1 . Le tableau de bord a base de logique floue 
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Les applications de la logique floue au domaine de la production 
commencent a porter leurs fruits. Actuellement, GEM reflechit a 
l’utilisation de la logique floue pour affiner la definition d’un bon 
client. On ne peut pas considerer uniquement les donnees finan- 
cieres, meme lorsqu’elles sont suffisamment sophistiquees comme 
la CLV ( Customer Lifetime Value). Un bon client, c’est aussi 
quelqu’un qui regie regulierement ses factures et qui n’abuse pas des 
services d’assistance. Un bon client, c’est aussi un client dont la 
CLV n’est peut-etre pas tres elevee mais qui est a la source d’autres 
formes de valeur ajoutee comme repondre precisement aux enquetes 
ou contribuer a la conception de nouveaux produits ou services. Le 
pouvoir de recommandation n’est pas toujours considere a sa juste 
valeur. Un client a faible CLV est peut-etre un apporteur de bonnes 
affaires en recommandant l’entreprise a ses pairs, qui developperont 
par la suite individuellement une excellente CLV. A contrario , la 
qualite d’un client a fort CLV devra etre modulee lorsque ses agisse- 
ments vont a l’encontre de la precedente liste. II peut se reveler 
apporteur d’affaires peu rentables et l’entreprise ne pourra les refu- 
ser. Elies peseront sur le profit global. Tous ces elements fortement 
impregnes de subjectivite et depreciations personnelles non for- 
malisables ne sont pas chiffrables avec precision dans un bareme 
classique et les experiences en logique floue devraient etre riches 
d’enseignement. 
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ABC ( Activity Based Costing) Methode d’optimisation des processus. Elle est 
fondee sur une evaluation au plus juste des couts de revient de chacune des 
activites du processus. 

ACSI ( American Customer Satisfaction Index) Indice americain de mesure de 
la satisfaction de la clientele. Etabli apres une enquete sur plus de 50 000 con- 
sommateurs, il cible plus de 200 entreprises et quelques organismes publics. 
L’indice reflete les attentes des clients, la qualite reellement perdue ainsi que la 
valeur perdue. II peut etre decline au niveau de fentreprise. http: // 
acsi.asq.org/ 

ActiveX Composant conforme au modele d’echange d’objet DCOM propose 
par Microsoft. 

Les composants ActiveX peuvent etre telecharges via f Internet pour ajouter 
une fonctionnalite specifique sur une page Web (visualisation, interactivity ou 
interoperabilite) . 

Agent intelligent Programme autonome et personnalisable. Les plus aboutis 
integrent des caracteristiques d’autoapprentissage et de communication avec 
ses alter ego pour une action cooperative. Ils sont le plus souvent dedies aux 
techniques de recherche et de collecte d’information (voir aussi page 368). 

Analyse de la valeur ( Target Costing) Approche de la conception fondee sur 
une decomposition en fonctions elementaires et une mise en exergue du cout 
d’utilite. En d’autres termes, au moment de la conception, pour chaque fonc- 
tion prevue d’un produit, on se posera les trois questions : quelle est son 
utilite ? Quelle est sa valeur ? Quel est son cout ? 

API ( Application Programming Interface) C’est une interface de programma- 
tion standardisant faeces a des fonctions specifiques d’un produit logiciel ou 
d’une application. Pour faeces aux bases OLAP, Microsoft est en train 
d’imposer son standard : OLE DB for OLAP. 
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Applet (Appliquette) Petit programme Java telechargeable par Plnternet sur un 
navigateur Web. Comme 1’ActiveX, elle permet Pajout d’une fonctionnalite 
specifique sur une page Web (visualisation, interactivity ou interoperabilite). 

ASP ( Active Server Page) Extension des fonctionnalites du serveur Web afin 
de pouvoir executer des scripts directement sur le serveur. 

ASP ( Application Services Provide}) Fournisseurs d’ applications en ligne. 

Plutot que d’acquerir, implanter et maintenir une application aussi complexe 
qu’un ERP, une gestion logistique ou plus simplement une chaine bureauti- 
que, pourquoi ne pas en louer Pusage ? C’est ce que propose les fournisseurs 
duplications en ligne, reunis en consortium. L’application est residente chez 
le fournisseur et accessible par une interface Web ou proprietaire. Cette solu- 
tion devrait se developper notamment aupres des PME si les couts Telecom 
continuent a baisser. 

B2B ( Business to Business) Definit le commerce electronique entre Pentre- 
prise et ses partenaires. 

B2C ( Business to Customer) Definit le commerce electronique entre Pentre- 
prise et les clients finaux. 

Back Office C’est Parriere-cour de Pentreprise, la oil sont regroupees toutes 
les fonctions qui ne sont pas en contact avec la clientele. L’ERP dans sa defini- 
tion initiale est un produit de Back Office. Le Back Office s’oppose au Front 
Office. 

Balanced Scorecard Une approche du pilotage d’entreprise proposee par 
Robert Kaplan et David Norton conseillant de juger toutes decisions sous 
Peclairage de 4 perspectives : 

» Axe financier : comment nous voient les actionnaires ? 

» Axe client : comment nous voient les clients ? 

> Axe processus internes : quels sont nos avantages ? 

Axe apprentissage organisationnel : allons-nous progresser ? 

Un senior manager peut ainsi verifier que toutes ses decisions sont equili- 
brees. Aucun axe n’est penalise. Cette approche rencontre un franc succes 
aux Etats-Unis. 

On se mefiera cependant des approches librement inspirees des Balanced 
Scorecard. Malgre les qualites indeniables de cette methode, elle permet 
notamment de faciliter le passage de la simple vision comptable a une vision 
plus generaliste de la performance. Son caractere trop normateur (et trop 
anglo-saxon), lorsqu’il est mal evalue, a plutot tendance a eluder la mise en @ 
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avant du propre de Pentreprise de sa culture et de ses hommes. Paradoxale- 
ment, les Balanced Scorecard, installes dans de trop nombreuses entreprises 
ressemblent plus a de nouveaux outils de controle etendu qu’a de veritables 
instruments de mesure de la performance. Utilises pour assurer la continuite 
du modele de Pentreprise pyramidale, ils eludent la question de la prise de 
decision et sont totalement inutiles pour la decision. Dans tous les cas, il 
faut rester dans la logique des concepteurs. Les Balanced Scorecard sont a 
Porigine destines aux directions generales. Les decliner aupres des directions 
operationnelles est deja moins simple qu’il ne parait. Quant a les deployer 
aupres du plus grand nombre, le pari est perdu d’avance. Si malgre tout, on 
tient a profiter du cadrage des Balanced Scorecard, ce sera pour faciliter 
P elaboration de la strategic operationnelle. Pour la suite du projet, les 
methodes de type GIMSI, axees sur la prise de decision proprement dite, 
sont nettement preferables. 

Benchmarking C’est une methode devaluation de la performance de Pentre- 
prise par comparaison avec les standards de la profession selon un referentiel 
preetabli. S’il est important de se positionner sur Pechiquier, il faut eviter que 
le Benchmarking soit une fin en soi. Le but de Pentreprise n’est pas de gagner 
une course vers un certain ideal stereotype, de surcroit s’il est couronnee par 
un prix de bonne conduite. 

BPR ( Business Process Reengineering ) Methode de reorganisation des entre- 
prises issue des travaux de M. Hammer et J. Champy pronant la mise a plat 
des processus. Trop radicale, cette methode a connu un important taux 
d’echec. Il est vrai que de nombreux responsables d’ unites Pont utilisee 
comme pretexte a des licenciements abusif. 

Brainstorming (ou remue-meninge), Methode de production d’idees origina- 
les. Elle se deroule en groupe restreint et chacun des membres emet les idees 
qui lui passe par la tete le plus spontanement possible, sans argumenter. Voir 
page 248. 

Business Intelligence Nouveau terme pour identifier toutes les fonctions ayant 
trait a Paide a la decision. Le terme englobe toute la chaine decisionnelle, de la 
collecte en passant par les datawarehouses et les datamarts, Panalyse et les 
tableaux de bord. 

Cash-flow Solde des flux de tresorerie engendre par un investissement a la 
cloture d’une periode. 

Communaute virtuelle Une communaute virtuelle rapproche des membres 
partageant un interet commun, autour d’un theme precis ou d’un evenement. 
La communaute est geree. Les membres ont acces aux informations publiees 
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par les autres membres ou collectees par le gestionnaire. Ils peuvent echanger 
des avis et construisent leurs propres profils definissant leurs centres d’interet. 
Le gestionnaire permet aux fournisseurs de proposer leurs produits-services au 
sein de la communaute. Les membres choisissent et comparent. Les fournis- 
seurs peuvent, sur demande, recuperer les profils pour ameliorer leurs offres 
ou des campagnes de marketing cible. Le profit du gestionnaire est essentielle- 
ment fonde sur la publicite et les commissions de transaction. 

COQ (cout d’obtention de la qualite) Cet indice evalue Fimpact des couts 
induits par la mise en place d’un systeme qualite. II integre les depenses 
volontaires ou cout de conformite comme la prevention (eviter les erreurs), 
revaluation (verifier) et les depenses induites par la non qualite ou non 
conformite : les defaillances internes (gaspillage par exemple) et les 
defaillances externes (contentieux, perte de client...). L’objectif etant de 
rechercher le juste dosage de depenses volontaires reduisant significative- 
ment les non-conformites. 

CRM ( Customer Relation Management, ou gestion de la relation client) La 
CRM couvre toutes les techniques informatiques orientees client : con- 
quete, valorisation et fidelisation. Pour le Meta Group, la CRM est en 3 
parties : 

> operationnel et les outils d’automatisation du Front Office ; 

> analytique et les outils de stockage et d’analyse (datamarts, datamining) ; 

% collaboratif et la gestion des canaux d’echanges entre les partenaires et le 
client (e- mail, e-conference,. . .) (voir aussi page 78). 

Cross-selling Technique recherchant a ameliorer la valeur client en Fincitant 
a acheter aussi d’autres produits que ceux achetes regulierement. La reussite 
du cross selling est conditionnee par le decloisonnement de la fonction mar- 
keting. (voir Up-selling) 

CVA ( Client Value Added) Indicateur predefini propose dans la lignee de 
FEVA. II mesure le degre de satisfaction de la clientele aux regards des princi- 
paux concurrents. A utiliser avec precaution, les indicateurs predefinis ne sont 
pas, par essence, des indicateurs de pilotage (voir EVA, PVA). 

Datamart Entrepot de donnees departemental oriente sur un probleme speci- 
fique (voir datawarehouse). 

Datamining Outil d’analyse mettant en evidence des correlations insoup^on- 
nees en travaillant sur un grand nombre de donnees. Le terme datamining 
englobe des techniques differentes comme : les recherches dissociation, les 
arbres de decision, les algorithmes genetiques ou encore les techniques 
d’apprentissage comme les reseaux de neurones. 
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Datawarehouse Entrepot de donnees. Un datawarehouse centralise les don- 
nees issues des applications utilisees dans Pentreprise. Les donnees sont orga- 
nises par sujet, integrees, horodatees et historisees. Pour reussir son 
datawarehouse, il faut en premier abandonner la vision universelle de Pinfor- 
mation et se focaliser sur des problemes particulier et les traiter un par un. En 
deuxieme, il ne faut surtout pas negliger les travaux de nettoyage qui consti- 
tuent la tache la plus lourde du projet. En troisieme, il faut adopter un sys- 
teme de gestion des metadonnees et le maintenir en permanence dans un 
esprit de qualite to tale (voir aussi page 313 ). 

DOLAP ( Desktop OLAP) C’est une version simple du modele OLAP pour 
des analyses multidimensionnelles locales, au sein de la machine client. 

Drill/down Zoom dans une base OLAP ou comment aller du global au detail. 

EIS ( Executive Information System puis Enterprise Information System) : 
tableau de bord destine a Porigine au management. Le terme n’a pas survecu a 
la banalisation des systemes decisionnels et est remplace par la Business Intel- 
ligence. 

ERP ( Enterprise Ressource Planning ou progiciel de gestion integre) Outil 
federateur du systeme d’information, PERP integre les fonctions de Pentre- 
prise comme la comptabilite, la gestion des ressources humaines, la gestion de 
production,... Malgre ses avantages quant au decloisonnement du SI dans 
Pentreprise, les ERP pechent cruellement par manque d’ouverture vers le 
client, les partenaires et les besoins decisionnels des utilisateurs. 

ETL ( Extraction Transformation Loading) Designe une categorie d’outils, et 
par extension d’activites, dediees a Pextraction des donnees des bases de pro- 
ductions, a leur adaptation (nettoyage entre autres) et au stockage dans un 
systeme decisionnel, le datawarehouse ou le datamart dans la plupart des cas. 

EVA (. Economic Value Added) Mesure la valeur creee pour Pactionnaire en 
comparant le cout moyen pondere des capitaux engages et le retour sur le 
capital investi. 

EVA = Capital Investi X (ROIC - WACC) 

ROIC : ( Return On Invested Capital) Retour sur le capital investi. 

WACC : ( Weight Average Cost of Capital) cout moyen pondere du capital 
(cout des fonds propres + cout de la dette). 

Groupware Ce sont les outils destines a favoriser le travail en equipe. On 
trouvera notamment la messagerie, les bases d’informations partagees et le 
workflow. Une gestion de contacts, un agenda partage voire des outils de 
videoconference peuvent completer la panoplie d’outils. 
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HOLAP ( Hybrid OLAP) Ce terme decrit les bases assurant le juste compro- 
mis entre le modele MOLAP et ROLAP, MOLAP pour les donnees les plus 
souvent utilisees et ROLAP pour les autres. 

HTML ( Hyp er Text Mark-up Language) Langage de description des 
pages Web. HTML est un derive allege du langage de documentation 
SGML. 

HTTP Protocole de transfert des pages HTML sur le reseau Internet. 

Metadonnees (Meta data) ou les donnees sur les donnees. Les metadonnees stoc- 
kent toutes les informations necessaires a la vie des donnees : origine, date de der- 
niere mise a jour, mode de calcul, procedure de transformation. . . La gestion des 
metadonnees est le point cle de la gestion de la qualite du systeme d’information. 

Middleware Interface logiciel assurant les echanges entre des applications 
differentes situees sur des machines differentes. Les messageries interappli- 
catives asynchrones comme MOM ( Message Oriented Middleware) sont des 
middlewares. 

MOLAP (Multidimensional OLAP) II s’agit des bases de donnees integrant 
physiquement le modele OLAP. 

MTBF (Mean Time Between Failure) Temps moyen entre deux pannes, c’est 
une indication de fiabilite : temps de marche total/nombre d’arrets. 

MTTR (Mean Time To Repair) Temps moyen de depannage, c’est une 
indication de maintenabilite : temps d’arret total/nombre d’arrets. 

ODBC ( Open DataBase Connectivity) Le standard de Microsoft pour acce- 
der aux bases de donnees. Les solutions ODBC s’opposent aux interfaces dites 
« natives » proprietaires mais bien plus performantes. 

OLAP (On-Line Analytical Processing) Le concept de base de donnees multidi- 
mensionnelle etabli par E. F. Codd, 1’ inventeur du modele relationnel. Partant 
du constat que le modele classique OLTP ( On Line Transaction Processing) etait 
inadapte aux besoins de fanalyse, E. F. Codd a formalise les 18 regies du 
modele (gerer, traiter et presenter les donnees multidimensionnelles). 

OLEDB Interface d’acces propose par Microsoft pour acceder aux bases de 
donnees relationnelles ou non. La declinaison “ for OLAP ” est, comme son 
nom Pindique, destinee aux bases OLAP. OLEDB for OLAP est reconnu 
par de nombreux fournisseurs d’outils de presentation. 

POKA-YOKE Methode japonaise cherchant a supprimer toutes les causes 
d’erreurs dans la production. Pas de place pour le hasard, tout doit etre prevu. 
Par exemple, une piece mecanique sera equipee de detrompeurs, comme des 
trous excentriques. II n’y a qu’une seule fa^on de monter la piece : la bonne. 
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PVA ( People Value Added) Indicateur predefini propose dans la lignee de 
l’EVA. II mesure entre autres la responsabilite, les competences, la formation 
et les qualites de travail en groupe. A utiliser avec precaution, les indicateurs 
predefinis ne sont pas, par essence, des indicateurs de pilotage (voir EVA, 
CVA). 

Reporting Informations constatant l’activite et entre autres la performance 
locale transmises selon la voie hierarchique au niveau superieur a titre de 
compte rendu. Elies seront le plus souvent globalisees pour construire un 
indice « moyen ». 

ROLAP ( Relational OLAP) Ce terme decrit les bases de structure relation- 
nelle implantant le modele OLAP. 

Servlet Petite application Java s’ executant dynamiquement sur le serveur afin 
d’ajouter des fonctions et des services a ce dernier. Les servlets sont le pendant 
des Applets. 

Taux de rebut Quantite de pieces defectueuses. 

Taux de rendement synthetique (TRS) Ratio preconise par la TPM ( Total Pro- 
ductive Maintenance). Ce ratio integre plusieurs parametres : la duree des arrets 
machine (pannes, changement de serie, reglages,. . .) par rapport au temps de mar- 
che total, le temps de cycle reel par rapport au temps de cycle theorique et la quan- 
tite de bonnes pieces produites par rapport a la quantite to tale. Nous mettons en 
garde les utilisateurs qui pourraient etre tentes de completer ce ratio global avec, 
comme c’est souvent le cas, d’ autres ratios de detail mais exclusivement orientes 
vers la productivity absolue. Ce n’est peut-etre pas l’objectif fixe a l’origine. . . 

Taux de retours Nombre de retour de produit par les clients. 

Taux de rotation des stocks Mesure le temps de sejour moyen d’un article 
dans un stock. 

Taux de service client Mesure le pourcentage de clients livres dans les temps. 

Taux de service production Mesure le pourcentage d’ordres de fabrication 
realises dans les temps. 

Theorie des jeux Technique arithmetique et probabiliste de J. von Neumann, 
et O. Morgensten ( Theory of game and economic behavior, 1944) d’aide deci- 
sion dans le domaine economique et strategique. La theorie des jeux est fon- 
dee sur la confrontation de plusieurs centres de decision (2 decideurs le plus 
souvent). Pour cette technique, les decideurs realisent leurs choix strategiques 
en tenant compte des possibilites de gains et des comportements des autres 
joueurs : cooperation ou lutte. La methode formalise les scenarios possibles en 
fonction des choix de chacun puis definit la meilleure strategic. 
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UML ( Unified Modeling Language) Langage de modelisation. II est issu des 
methodes d’ analyse objet : OOD ( Object Oriented Design ), OMT ( Object 
Modeling Technique) et OOSE ( Object Oriented Software Engineering ) . 

Up-selling Technique recherchant a ameliorer la valeur client en Pincitant a 
augmenter ses achats (en proposant des services complementaires par exem- 
ple), (voir Cross-selling). 

Variete requise La loi de la variete requise de Ross Ashby : « La condition 
necessaire pour quun systeme de variete A puisse controler un systeme de variete B 
est que la variete de A soit au moins egale ci celle de B. » (Voir page 28.) 

XML {Extensible Markup Language) est un langage « d’ecriture » de donnees. 
II derive de SGML, un langage plus ancien utilise dans les bases documentai- 
res. II est beaucoup plus puissant sur le plan des regies et des possibilites de 
definition et de programmation que HTML. Notamment, il separe le texte de 
sa presentation. II ne remet pas en cause tous les acquis du Web, notamment 
le protocole HTTP, et peut ainsi devenir la norme d’ecriture. 
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Actionnaires 40, 41, 44 
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Anticipation 256 
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ASP (Active Server Page) 86, 456 
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Audit 348, 423 
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BIC 96, 192 
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BPM210 
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Brainstorming 170, 227, 230, 
457 
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Business to Business 78, 79 
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Cartes de controle 246 
Chaine de valeurs 56 
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Cloisonnement 212 
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Communaute virtuelle 457 
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Complexite 28, 29, 100, 101 
Confiance 54 
Confidentialite 414 


469 


La demarche GIMSI pour un nouveau tableau de bord 


Connaissance 85, 335 
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Contrats 50 
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ROI 47, 74, 123, 167 
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Script (langage) 408 
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SMART 224 
SMED 240 
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SPC/MSP 246 


Sponsors 149 

SQL 318 

Stakhanov 216 

StallKamp 79 

Stock 11, 245, 252 

Strategic 21, 37, 220 

Strategic emergente 21, 37, 202 

Subjectivite 102, 449 

Supply-chain (SCM) 55, 84, 

254 

SV (Schedule Variance) 166 
Systeme d’information 80 
Systeme expert 439 

T 


Tableau de bord 284 
Tactique 221 
Taylor 207 
TCP/IP 405 
Temps 

d’attente 289 
de reponse 374 
maitrise du 243 
reel 24, 278 
Theorie 

de la poubelle 100 
des jeux 99, 461 
TQM (Total Qualite 
Management) 61 
TRI 168 

Triple Bottom Line 284 
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Up-selling 320, 462 
Urbanisation 404 
URL 406 


473 


La demarche GIMSI pour un nouveau tableau de bord 


Usage 63, 64, 400 
Utilisateurs 88 

v 

Valeur (du client) 67, 296, 453 
Valeur (pour le client) 67, 29 7 
Valeur potentielle (des clients) 68 
VAN 168 


Vente directe 77 
Visual Basic 368 
VSAM315 
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Walras 49 

WIP (Work In Progress) 240 
Workflow 340, 341 
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Les sites Internet de reference 


www.nodesway.com 


www.piloter.org 


www.le-perfologue.net 


www.olapreport.com 


www.rkimball.com 


www.dmreview.com 


© 


Le site de l’auteur. Dedie a la 
mesure de la performance et a 
Finformatique decisionnelle, il 
contient de nombreux comple- 
ments au livre. (Fra^ais) 

Le portail francophone du pilotage 
de la performance. Un site dedie 
aux methodes, techniques et outils 
du pilotage de la performance par 
les processus. (Fran9ais) 

Le blog de la performance, un 
point de vue un peu decale sur la 
notion de la performance et la rea- 
lite de Fintegration des technolo- 
gies de Finformation en entreprise. 

Le site de Nigel Pendse et Richard 
Creeth. Ils publient periodiquement 
un rapport : l’OLAP Report. Le site 
comporte de nombreuses ressources 
en acces libre a propos des outils de la 
business intelligence. (Anglais) 

Le site de Ralf Kimball, specialiste 
de la Business Intelligence en gene- 
ral et des datawarehouses en parti- 
culier. (Anglais) 

La revue de reference de la Business 
Intelligence. Le site contient de nom- 
breuses etudes, des temoignages ainsi 
quune base d’archives. (Anglais) 
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www. datawarehousing, com 


www. dwinfocenter . org 


www.omg.org 


www.intelligententerprise.com 


www.ltol.com 


www. manufacturing, net 


www. wired, com 


Un site dedie au datawarehouse. II 
contient de nombreux documents 
et articles, et une liste de diffusion. 
(Anglais) 

Le site de Larry Greenfield, incon- 
tournable en terme de references a 
propos de la Business Intelligence. 
La liste de liens est vraisemblable- 
ment la plus complete actuelle- 
ment. (Anglais) 

Le site de l’OMG {Object Manage- 
ment Group). Vous y trouverez, 
entre autres, toutes les informa- 
tions concernant le format de 
metadonnees CWM. (Anglais) 

Une revue en ligne a propos des 
applications a Pentreprise de la KM 
(gestion de la connaissance), de la 
CRM (gestion de la relation 
client), du ERP (progiciel integre), 
de la SCM (gestion de la logistique) 
et de l’aide a la decision. (Anglais) 

Le site de Don Peppers et de Mar- 
tha Rogers a propos du One to 
One. (Anglais) 

Le chapitre consacre a la supply- 
chain est assez complet (suivre les 
onglets). (Anglais) 

Tout savoir a propos de la Net 
generation : culture, economic, 

education, management, entre- 
prise, technologie. . . (Anglais) 


Cette liste est maintenue a jour sur les sites www.nodesway.com et 
www.piloter.com ; suivez le lien « sites de references ». 


o 

© 


476 


Sroupe Eyrolles 


